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本 书 阐述 了 一 种 精益 生产 的 思维 方式 一 一 简化 精益 生产 ， 从 而 更 
好 地 进行 精益 实践 。 

本 书 共 9 章 ， 第 1 章 讲述 了 先 于 精益 生产 的 手工 生产 和 大 规模 生 
产 系统 ; 第 2 章 讨论 了 精益 生产 系统 ; 第 3 章 论述 了 稳定 性 ， 这 是 精 
益 系 统 的 基础 ; 第 4 章 论述 了 标准 化 作业 ; 第 5 章 论 述 了 零件 和 产品 
的 准时 制 运输 降低 了 因 过 度 生产 、 库 存 以 及 缺陷 等 造成 的 浪费 ; 第 6 
章 强 调 了 自 例 化 生产 准则 ; 第 7 章 论 述 了 精益 生产 的 核心 一 一 全 员 参 
与 ; 第 8 章 讲述 了 精益 生产 的 神经 系统 一 一 方针 规划 ; 第 9 章 讲述 了 
精益 生产 的 文化 ， 指 出 精益 生产 需要 谦虚 和 终身 学 习 的 精神 。 

本 书 适用 于 制造 业 领 域 的 各 级 管理 人 员 、 现 场 作业 人 员 以 及 咨询 
师 、 精 益 爱 好 者 阅读 ， 可 以 帮助 读者 改善 自己 的 精益 思维 方式 ， 提 升 
己 的 精益 实践 能 力 。 































































































详 者 序 


本 书 的 作者 具有 20 多 年 的 制造 、 服 务 和 咨询 工作 经 验 ， 他 
曾经 在 加 拿 大 丰田 电机 制造 公司 、 日 本 以 及 北美 从 事 精 益生 产 方 
面 的 工作 ， 他 在 2005 年 出 版 的 精益 生产 方面 的 著作 获得 了 新 乡 
奖 (Shingo Prize) 。 本 书 为 第 2 版 ， 在 第 1 版 的 基础 上 进行 了 内 
容 扩 充 。 

本 书 不 仅仅 是 一 本 丰田 生产 系统 的 入 门 书 ， 作 者 更 是 在 阐述 
一 种 精益 生产 的 思维 方式 。 本 书 具 有 很 好 的 系统 性 、 综 合 性 和 实 
用 性 特点 。 本 书 的 主要 特点 体现 在 以 下 几 个 方面 : 

1) 提供 了 丰田 精益 生产 系统 的 完整 视图 。 

2) 对 精益 生产 的 起 源 和 根本 原则 进行 了 讨论 。 

3) 明确 了 精益 生产 的 目标 。 

4) 提供 了 精益 生产 的 实际 解决 方案 ， 包括 持续 改善 循环 、 
建议 程序 以 及 解决 问题 等 。 

5) 增加 了 价值 流 方法 、 方 针 规 划 、“5 个 为 什么 ”方法 等 
内 容 。 

本 书 适用 于 各 个 层次 的 精益 生产 学 习 者 。 本 书 从 “人 ”的 
角度 ， 不 但 提供 了 精益 生产 的 集成 化 的 全 景 视图 ， 使 读者 对 精益 
生产 有 一 个 系统 的 理解 ， 而 且 ， 明 确 指 出 了 各 个 层次 管理 者 所 需 
要 的 领导 技能 。 以 前 出 版 的 关于 精益 生产 方面 的 图 书 ， 则 更 注重 
于 精益 生产 所 需 的 各 种 工具 和 文化 方面 的 内 容 。 

本 书 同 已 经 出 版 的 中 、 外 文 同类 书籍 相 比 ， 特 点 如 下 : 

1) 内 容 讲解 从 精益 生产 的 发 端 开 始 ， 目 标明 确 ， 核 心 


突出 。 






























































人 D 。 前 化 精益 生产 

2) 本 书 作 者 作为 一 名 精益 生产 的 实践 者 ， 能 够 提供 对 精益 
生产 更 深层 次 的 理解 。 

3) 本 书 从 整体 上 把 握 精益 生产 的 实施 ， 展 开 对 精益 生产 关 
键 要 素 的 讨论 。 

4) 本 书 作者 用 一 种 简单 直接 的 方法 介绍 了 精益 生产 的 方 方 
面 面 ， 更 易于 读者 理解 和 接受 精益 生产 的 核心 内 容 。 

本 书 适合 广大 工业 企业 的 相关 管理 人 员 使 用 ， 包 括 经 理 、 主 
管 等 高 层 管理 人 员 ， 以 及 从 事 质量 、 维 护 、 人 力 资 源 、 成 本 、 环 
境 与 安全 等 方面 的 专业 人 员 、 工 程 师 和 科技 工作 者 ， 也 适用 于 高 
校 管理 工程 、 工 业 工 程 、 工 商 管理 专业 及 相关 专业 学 生 和 教师 。 

全 书 译文 由 曹 岩 统 筹 与 审 稿 ， 参 加 翻译 和 资料 整理 的 有 
杨 丽 娜 、 吴 雨 佳 、 寇 啸 溪 、 李 转 霞 、 曹 条 、 白 王 、 杜 江 、 王 强 锋 、 
股 飞 。 

由 于 时 间 及 译 者 水 平 所 限 ， 错 误 之 处 在 所 难免 ， 希望 读 者 不 
音 指 教 ， 译 者 在 此 表示 衷心 的 感谢 。 
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我 听 到 帕斯卡 的 这 本 《简化 精益 生产 》 的 第 一 反应 是 “不 
会 又 是 另外 一 本 “精益 概论 ”的 书 吧 ”。 因 为 ， 我 们 有 很 多 有 关 
这 个 主题 的 书 ， 也 许 太 多 了 。 毕 竞 ， 精 益生 产 这 个 体系 的 基本 理 
论 、 优 点 ， 以 及 其 他 各 方面 已 经 在 大 量 的 书籍 、 期 刊 论文 、 研 究 
报告 、 研 讨 会 和 讲座 里 面 进行 了 讨论 研究 ， 尤 其 是 从 詹姆斯 . 沃 
麦克 、 丹 : 琼斯 和 他 们 的 研究 员 约 翰 . 克拉 富 西 克 在 1989 年 发 
明了 “精益 生产 ”这 个 词 之 后 。 后 来 ， 帕 斯 卡 让 我 读 到 了 他 的 
原稿 。 我 坚信 ， 我 们 真正 需要 像 这 样 的 一 本 书 。 帕 斯 卡 以 其 丰富 
的 经 验 、 渊 博 的 知识 ， 以 及 强烈 的 热情 创作 了 这 本 书 。 

帕斯卡 .丹尼斯 是 过 去 的 20 年 间 获 得 “精益 生产 ”或 丰田 
生产 体系 (TPS) 第 一 手 经 验 的 许多 西方 人 之 一 。 在 加 拿 大 的 丰 
田 汽车 制造 企业 ， 他 成 功 地 将 日 本 丰田 市 的 TPS 移植 过 去 ， 关 
于 每 个 流程 、 系 统 和 哲学 的 问题 ， 由 斯 卡 接受 了 丰田 教练 的 系统 
间 导 ， 这 些 问 题 本 书 中 也 有 阐述 。 帕 斯 卡 允 许 我 们 分 享 他 的 发 
现 ， 告 诉 我 们 先 对 系统 的 基本 常识 有 个 了 解 ， 之 后 一 步 一 步 地 学 
习 。 他 的 初级 读本 的 一 些 内 容 来 自 丰 田 的 培训 指南 ， 其 他 内 容 则 
反映 了 帕斯卡 自己 的 学 问 。 正 如 我 们 借鉴 别人 的 知识 和 经 验 时 ， 
我 们 会 在 已 有 经 验 的 基础 上 加 入 自己 独特 的 经 验 和 观点 。 

我 建议 ,在 你 读 这 本 书 时 ， 将 自己 看 作 是 帕斯卡 的 同事 ， 跟 
他 一 起 沿 着 精益 生产 的 道路 探索 发 现 。 这 本 书 可 能 会 回答 你 的 一 
些 问 题 , 但 这 些 问题 实际 上 只 是 开始 。 我 的 一 位 老师 教导 我 . 
“我 们 中 的 一 些 人 可 能 成 为 教师 (或 创作 人 ), 但 总 的 来 说 ,我 
们 都 是 学 习 者 。” 这 本 书 是 一 个 很 棱 的 开始 学 习 的 方式 。 




































































































































































人 D 简化 精益 生产 

对 于 我 们 中 的 初学 者 ， 这 本 概述 性 的 书 为 你 提供 了 一 个 开始 
你 自己 旅程 的 机 会 。 对 于 经 验 丰富 的 学 者 ， 这 里 有 大 量 的 知识 需 
要 再 确认 、 阐 明 ， 以 及 加 入 自己 的 理解 。 正 如 我 们 学 习 不 同 的 东 
西 ， 我 们 就 会 有 不 同 的 见解 。 在 重新 读 或 者 听 基 础 知识 时 ， 尤 其 
是 像 帕斯卡 . 丹尼斯 一 样 有 很 强 的 观察 和 解释 能 力 的 学 者 提出 的 
基础 知识 ， 我 都 会 去 学 习 他 们 的 新 观点 。 使 用 一 个 军事 领域 的 技 
巧 一 一 正如 帕斯卡 经 常用 合 气 道 分 享 的 他 的 经 历 一 一 保持 “ 初 
学 者 心态 ” ， 对 持续 学 习 是 至 关 重 要 的 ， 甚 至 在 我 们 认为 对 所 学 
的 主题 已 经 很 “精通 ”了 之 后 。 

众所周知 ，TPS 的 发 明 者 大 野 耐 一 对 不 以 车 间 现 场 为 基础 的 
知识 持 高 度 怀 疑 的 态度 。 事 实 上 ， 早 在 20 世纪 70 年代， 丰田 的 
TPS 记录 人 员 就 不 能 把 自己 隔离 在 隐蔽 的 房子 里 工作 ， 因 为 他 们 
害怕 被 大 野 耐 一 教训 : “如果 你 有 这 么 多 时 间 ， 出 去 到 车 间 去 。” 
但 是 ， 最 终 他 写 了 好 几 部 书 ( 读 完 这 本 书 你 可 能 想 要 读 他 写 的 
《丰田 生产 系统 》 这 本 书 )。 精 益生 产 有 很 多 方面 的 内 容 ， 我 们 
有 很 多 学 习 它 的 途径 ， 阅 读 就 是 其 中 之 一 。 但 这 也 让 我 们 想起 了 
大 野 耐 一 给 我 们 的 忠告 : 真正 的 学 习 是 学 以 致 用 ， 所 以 走出 去 ， 
尝试 、 失 败 、 再 尝试 ! 













































































约翰 舒 克 (John Shook) 
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第 2 版 引言 


我 知道 的 越 多 ， 我 意识 到 自己 所 不 知道 的 就 越 多 。 
一 一 苏 格 拉 底 (Socrates) 





我 写 的 《简化 精益 生产 》 的 第 1 版 是 希望 能 分 享 我 在 丰田 
学 到 的 东西 ， 在 那里 ， 我 很 幸运 地 跟 那 些 很 有 耐心 的 老师 一 起 工 
作 。 我 觉得 如 果 我 能 简单 地 解释 一 些 问题 ， 接 着 很 可 能 我 就 能 理 
解 他 们 。 过 去 的 六 年 里 ， 我 一 直 是 老师 ， 帮 助 公司 应 用 丰田 系统 
或 “精益 ”生产 。 我 确定 我 学 到 的 东西 跟 我 教 的 东西 一 样 多 。 
我 学 到 的 越 多 ， 我 越 像 苏 格 拉 底 那样 想 。 

我 们 需要 学 习 丰 田 体系 一 一 并 不 局 限于 制造 业 。 企 业 现在 的 

风险 比 以 往 任何 时 候 都 高 。 服 务 提供 商 、 软 件 开 发 商 、 银 行 、 医 
院 ， 以 及 学 校 都 在 面 对 困 难 。 几 年 前 看 似 安全 的 工作 现在 像 秋天 
漂 序 着 的 落叶 。 
我 对 合 气 道 的 研究 为 我 的 丰田 “路 ”做 好 了 准备 。 我 认为 
是 一 个 行动 或 一 条 通道 ， 丰 田 车 间 是 一 个 道场 ， 是 一 门 深厚 艺 
实践 的 地 方 ， 在 那里 大 家 靠 自己 的 双手 和 技术 工作 。 事 实 上 ， 
在 进 到 车 间 之 前 ， 我 很 想 鞠躬 ， 以 示 对 我 的 团队 、 机 构 和 管理 艺 
术 的 尊重 。 

我 现在 仍然 这 么 想 。 请 享受 你 的 旅程 。 
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少 即 是 多 。 


一 一 罗伯特 . 勃 朗 宁 (Robert Browning) 


在 1981 年 我 还 是 一 个 研究 生 时 , 便 开 始 了 我 的 发 现 之 
旅 。 我 看 了 一 个 CBS 的 纪录 片 ， 有 一 个 老人 名 叫 爱 德 华 效 ， 
戴 明 ， 他 说 “如 果 日 本 可 以 ， 为 什么 我 们 不 可 以 ?” 戴 明 谴 
责 某 位 高 官 就 像 旧 约 先 知 的 景象 给 我 留 下 了 深刻 印象 。 我 开 
始 了 我 的 管理 生涯 并 寻找 一 切 我 能 找到 的 有 关 戴 明和 约 瑟 
夫 . 朱 兰 的 事情 。 
通过 学 习 合 气 道 我 已 经 熟悉 了 日 本 文化 。 我 曾 在 多 伦 多 合 气 
道道 场 (dojol) 花 了 很 多 时 间 练 习 强 大 的 循环 动作 。 我 没有 料 
想到 我 的 合 气 道 培训 在 丰田 车 间 被 证 明 是 有 效 的 。 

1986 年 我 读 了 《The Reckoning》 ，David Halberstam 的 关于 
北美 行业 危机 的 经 典 著作 。Halberstam 的 丰田 似乎 是 一 个 处 在 山 
匮 的 闪光 之 城 ， 以 人 文 价值 为 驱动 ， 即 使 在 最 坏 的 时 代 依 旧 保 持 
繁荣 。1992 年 沃 麦克 等 人 出 版 了 《改变 世界 的 机 器 》(《The Ma- 
chine That Change the World》” 了 )， 并 验证 了 每 个 人 内 心 的 疑 
问 一 一 一 些 奇 妙 的 事情 正在 发 生 着 。 

对 我 来 说 ， 幸 运 的 是 加 拿 大 的 丰田 汽车 制造 业 只 是 在 401 号 
公路 。 我 申请 了 一 份 工作 并 被 录用 ， 开 始 了 我 的 学 徒 生活 。 即 使 
我 花 了 几 年 的 时 间 来 改 掉 之 前 我 所 积累 的 所 有 的 坏 习 惯 ， 在 道场 
我 再 一 次 感觉 自己 是 一 个 学 生 。 渐 渐 地 ， 我 开始 能 够 看 清 并 能 
清晰 地 思考 。 
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前 言 @ 

这 个 发 现 之 旅 改变 了 我 。 丰 田 生 产 系 统 或 者 精益 生产 ， 是 一 

个 会 陪伴 我 走 完 以 后 人 生 的 做 事 方 法 或 路 径 。 我 与 吉姆 . 沃 麦克 

和 和 丹 . 琼斯 一 样 坚信 在 21 世纪 初期 ， 精 益 思 想 将 会 魔术 般 地 增 

强生 产 率 ， 同 时 会 大 幅度 地 降低 错误 、 故 障 、 需 求 空间 、 运 输 时 
闻 以 及 一 般 成 本 。 世 界 一 定 会 变 得 更 美好 。 























目 标 


我 的 读者 很 少 能 有 机 会 去 丰田 公司 参观 访问 。 我 的 目标 就 是 
提供 一 个 清楚 并 且 简 单 的 指引 去 学 习 精益 生产 一 一 它 的 组 成 ， 怎 
么 把 它们 组 合 到 一 起 ,使 它们 有 活力 的 精神 是 什么 。 我 希望 尽 可 
能 地 阐明 丰田 系统 中 的 隐 仿 的 内 容 。 我 只 能 希望 取得 部 分 的 成 
功 ， 因 为 有 些 东西 只 能 在 工厂 里 面 学 到 。 尽 管 如 此 ， 我 感觉 到 这 
本 书 是 有 强大 的 需求 的 。 

精益 生产 首先 最 重要 的 是 一 个 系统 ， 也 就 是 说 ， 由 一 系列 部 
分 构成 的 整体 有 一 个 明确 定义 的 目标 。 精 益 实 施 的 一 个 问题 是 选 
出 最 佳 活动 成 为 趋势 ， 而 不 是 仅仅 获得 这 个 整体 系统 。 

我 们 被 我 们 碎片 的 感知 所 欺骗 。 我 记 起 一 则 关于 盲人 摸 象 的 
印度 富 言 。“ 大 象 很 长 并 且 锋 利 ， 像 是 一 把 侠 ”， 说 话 的 人 把 持 
住 象牙 。“ 不 ， 它 很 宽广 而 且 很 平 像 是 一 个 桌 顶 ”, 说话 的 男人 
感觉 着 大 象 的 肚皮 。“ 不 ， 它 很 宽 而 且 很 软 像 是 一 个 苋 芭 叶 ”， 
说 话 的 人 摸 着 大 象 的 是 朱 。 

此 外 ， 很 少 有 一 种 精神 赋予 丰田 系统 生命 力 。 它 最 好 的 
表达 是 一 位 值得 尊敬 的 老师 (Sensei* ) 的 个 人 座右铭 : 打开 
心灵 、 团 队 合作 、 挑 战 。 精 益 车 间 是 一 个 巨大 的 、 令 人 振奋 
的 地 方 。 
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人 。 商 化 精益 生产 
这 个 不 屈 不 挠 并 且 人 性 化 的 精神 是 “ 张 满 帆 的 风 "。 没 有 
， 即 使 最 熟练 的 设计 系统 也 会 毫 无 生气 类 似 一 个 没有 生命 
罗伯特 勃 天 宁 想 不 到 他 著名 的 格言 有 一 天 会 在 一 本 制造 类 
的 书 中 被 引用 。 但 是 ，“poetry” 一 词 源 自 于 希腊 单词 “poesis” 
“去 做 事 ”。 而 且 ， 精 益生 产 是 一 个 艺术 和 科学 的 完美 结合 品 。 














目标 读者 


这 本 书写 给 : 

。 负责 生产 、 质 量 、 成 本 或 者 安全 的 经 理 。 

。 对 精益 生产 有 兴趣 的 经 理 以 及 更 高 级 别 的 管理 者 。 
质量 、 维 护 ， 以 及 人 力 资源 方面 的 专业 人 员 。 

。 工程 师 和 科学 家 。 

安全 和 环境 专业 人 员 。 

。 学 习 管 理 的 学 生 。 

。 任何 对 卓越 管理 感 兴趣 的 人 。 








本 书 结 构 


第 1 章 论述 了 先 于 精益 生产 的 手工 生产 和 大 规模 生产 系统 ， 
以 及 温 斯 洛 . 泰勒 和 享 利 .福特 的 贡献 和 大 规模 生产 的 优 缺 点 。 
丰田 在 1950 年 所 面 对 的 经 营 环境 对 丰田 的 生产 系统 是 一 个 催化 
剂 ， 这 是 世界 上 最 重要 的 精益 生产 的 例子 。 精 益生 产 在 今天 依然 
很 重要 ， 因 为 我 们 需要 面 对 如 同 丰田 公司 1950 年 所 面 对 的 同样 
的 挑战 。 
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第 2 章 讨 论 了 精益 生产 系统 。 我 引进 了 精益 生产 屋 的 概念 ， 
而 本 书 也 是 据 此 展开 的 。 八 种 浪费 在 这 里 也 被 提 及 ， 同 时 强调 了 
过 度 生产 的 影响 和 最 大 形式 的 浪费 。 关 于 Mura (不 均衡 ) 和 
Muri (过 量 负 集 ) 同样 被 提 及 。 精 益生 产 的 中 心目 标 就 是 通过 
降低 浪费 提升 一 利 能 

第 3 前 论述 了 作为 精益 系统 基础 的 稳定 性 。 精 益 系统 的 标准 
是 相对 于 传统 的 标准 而 言 。 本 章 引 入 了 可 视 化 管理 的 概念 。5S、 
工作 地 点 组 织 和 标准 化 系统 也 被 描述 。 全 面 生产 维护 (TPM) 
是 实现 设备 稳定 的 关键 。 

第 4 章 论 述 了 标准 化 作业 。 精 益生 产 对 于 标准 化 作业 的 观点 
不 同 于 工业 工程 。 标 准 化 作业 的 元 素 也 被 陈述 。 标 准 化 作业 的 目 
标 就 是 改善 (Kaizen ) 。 

第 5 章 论述 了 零件 和 产品 的 准时 制 运输 降低 了 因 过 度 生产 、 
库存 以 及 缺陷 造成 的 浪费 。 讲 述 了 连续 流 和 拉动 的 概念 。 详 细 地 
讲述 了 看 板 系统 ， 包 括 不 同 种 类 的 看 板 以 及 六 种 看 板 规则 。 三 种 
拉动 系统 也 被 讲述 。 生 产 平 准 化 是 流动 和 拉动 的 先决 条 件 。 通 过 
一 个 案例 研究 讲述 了 价值 流程 图 。 

第 6 章 强 调 了 上 自 便 化 生产 准则 。 自 僵化 使 生产 过 程 中 没有 缺 
陷 流 入 下 一 个 过 程 。 防 错 法 (poka - yoke“) ， 一 个 超越 统计 控制 
的 范式 转变 被 重点 陈述 。 讲 述 了 自 偶 化 的 角色 是 支持 稳定 性 和 连 
续 流 动 。 自 僵化 、 可 视 化 的 管理 ， 以 及 参与 也 有 涉及 。 

第 7 章 论述 了 精益 生产 的 核心 一 一 全 员 参 与 ， 并 详细 讲述 了 
改善 循环 活动 、 实 际 改 善 培训 ， 以 及 建议 程序 。 强 调 了 经 理 和 管 
理 者 在 支持 和 维持 全 员 参 与 的 角色 。 

第 8 章 讲述 了 精益 生产 的 神经 系统 一 一 方针 规划 。 方 针 规 划 
寻求 克服 管理 的 分 散 导 致 的 资源 的 浪费 。 方 针 规 划 系 统 包 括 第 
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人 。 简化 精益 生产 
划 -实施 -检查 -处 置 (PDCA) 、 传 接 球 、 氛 围 和 控制 部 的 概 
念 ， 以 及 A3 思维 一 一 本 章 中 都 会 讲述 。 方 针 规 划 作 为 一 个 拉 式 
系统 也 就 是 ， 我 们 的 愿景 拉 着 我 们 走向 未 来 。 

第 9 章 讲述 了 精益 生产 文化 。 它 的 基石 是 PDCA、 标 准 化 、 
可 视 化 管理 、 团 队 合作 、 人 悖 论 以 及 专心 致 志 。 精 益生 产 就 是 一 个 
做 法 或 者 路 线 ， 必 须 具 有 一 种 谦虚 以 及 终身 学 习 的 精神 。 






































名 词 解释 


附录 是 一 个 关于 精益 生产 术语 和 概念 的 词汇 表 。 我 尽 可 能 
地 使 用 英语 术语 ， 在 一 些 为 人 熟知 的 术语 或 作为 另 一 种 解释 时 才 
使 用 日 语 术 语 。 
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有 许多 改善 生产 系统 的 可 能 …… 
一 一 丰田 英 二 (Eiji Toyoda) 在 福特 制造 工厂 ， 大 约 1950 年 


新 观点 是 对 具体 问题 的 反应 。 为 了 理解 精益 生产 ,我 们 需要 
明白 大 规模 生产 系统 正在 被 取代 ' 。 让 我 们 做 一 次 简单 的 历史 


之 恨 











手工 生产 


例如 ， 如 果 你 想 在 1900 年 买 一 辆 车 ， 你 将 访问 你 所 在 地 区 
的 手工 生产 商 。 店 主 ， 通 常 是 会 让 依据 你 的 详细 要 求 做 一 系列 的 
制造 和 维修 工作 的 厂家 。 几 个 月 后 ， 你 会 得 到 你 的 车 。 在 机 械 师 
陪同 下 ， 你 将 进行 道路 测试 ， 机 械 师 会 调整 汽车 配置 以 符合 你 的 




















喜好 。 汽 车 会 是 唯一 专 





属 的 产品 且 成 本 很 高 。 但 你 对 汽车 制造 商 


和 他 的 团队 即时 的 反应 会 十 分 满意 。 

手工 生产 具有 以 下 特点 : 

。 劳动 能 力 上 包括 几乎 独立 的 设计 、 加 工 及 装配 技工 。 

。 分 散 的 组 织 结构 。 小 型 机 械 广 提供 大 部 分 的 零件 。 广 家 
或 企业 家 协调 并 直接 接触 承包 商 、 工 人 和 客户 。 

。 通用 机 床 。 主 要 是 用 于 零件 切削 、 磨 削 和 销 孔 。 














《D 简化 精益 生产 

。 低产 量 ， 高 价格 。 

手工 生产 继续 在 利 基 市 场 生 存 ， 通 常 为 奢侈 品 。 例 如 ， 兰 博 
基尼 、 法 拉 利 、 阿 斯 顿 马丁 继续 生产 量 少量 昂贵 的 汽车 供给 寻求 
声望 以 及 与 工厂 直接 交易 机 会 的 买 家 。 

怀旧 者 将 手工 生产 视 为 黄金 时 代 ， 技 艺 受到 重视 而 且 企 业 给 
每 个 人 予以 个 人 关注 。 这 是 真 的 ， 但 也 有 缺点 : 

。 只 有 富 人 能 买 得 起 这 些 产品 。 

。 质量 是 不 可 预知 的 ， 每 个 产品 基本 上 都 是 一 个 原型 。 

。 改进 活动 并 没有 得 到 广泛 的 共享 。 事 实 上 ， 一 些 行业 组 
织 视 改善 为 威胁 。 

享 利 . 福特 ( Henry Ford) 和 弗 雷 德 . 温 斯 洛 . 泰勒 (Fred 
Winslow Taylor) 试图 克服 这 些 问题 。 




































































大 规模 生产 














弗 雷 德 ， 温 斯 洛 ' 泰勒 ， 一 个 来 自费 城 铸造 厂 的 经 理 ， 为 批 
量 生 产 莫 定 了 基础 *。 他 是 系统 地 运用 科学 原理 来 制造 的 第 一 人 。 
其 标志 性 的 著作 《科学 管理 原理 》% ， 是 一 本 经 典 。 工 艺 系统 在 
很 大 程度 上 取决 于 技工 的 经 验 " 。 泰 勒 试图 在 科学 原理 的 基础 上 
找 出 “最 佳 方式 ”来 做 这 项 工作 。 在 这 个 过 程 中 ， 他 发 明了 工 
业 工 程 。 

泰勒 的 系统 是 基于 分 离 生 产 和 规划 。 工 业 工程 师 通过 诸如 时 
间 和 行为 研究 的 新 工业 技术 确定 “最 好 ”的 工作 方式 ， 劳 动力 
则 做 周期 短 、 重 复 性 的 任务 。 泰 勒 系统 的 基本 前 提 是 劳动 力 缺 乏 
对 工作 进行 计划 的 能 力 。 泰 勒 系统 出 现 的 前 提 在 20 世纪 初 是 有 
效 的 。 今 天 它 依 旧 是 如 此 吗 ?“ 

2 





1. 精益 生产 的 诞生“ 《3 

对 于 一 些 人 来 说 ， 泰 勤 方 式 是 一 个 卑劣 的 词 ， 是 与 盲目 、 非 
人 性 化 同 义 的 。 但 如 果 大 规模 生产 的 发 展 沿 着 这 些 线路 ， 这 不 是 
泰勒 的 意图 。 他 的 许多 创新 包括 : 

。 标准 化 作业 : 确定 做 一 项 工作 的 最 佳 和 最 简单 的 方式 。 

。 缩短 周期 时 间 : 针对 一 个 给 定 过 程 的 耗 时 。 

。 时 间 和 行为 研究 : 作为 一 种 开发 标准 作业 的 工具 。 

。 持续 改进 过 程 的 测量 和 分 析 : PCDA 循环 的 众 形 。 

精益 生产 的 伟大 先驱 ， 从 大 野 耐 一 (Taiichi Ohno) 到 新 乡 
重 夫 (Shigeo Shingo) ， 都 已 经 承认 了 泰勒 对 于 他 们 的 启发 作用 。 























福特 系统 


与 此 同时 ， 一 位 名 叫 享 利 . 福特 ?的 年 轻 企 业 家 试图 设计 一 
辆 很 容易 制造 且 易 于 修复 的 汽车 。 福 特 最 终 用 他 的 1908 T 型 车 
实现 了 他 的 目标 。 

大 规模 生产 的 关键 不 是 装配 线 ， 而 是 零件 良好 的 互 换 性 和 易 
于 装配 性 。 反 过 来 ， 这 些 创新 使 装配 线 成 为 可 能 。 

为 了 实现 互 换 性 ， 福 特 将 操作 过 程 中 的 量具 进行 了 规范 。 同 
En 
变形 的 问题 。 

一 旦 零件 可 以 被 标准 化 ， 设 计 创 新 随 之 而 来 。 福 特 减少 了 发 
动机 运动 部 件 的 数量 和 其 他 关键 系统 ， 简 化 了 装配 过 程 。 例 如 ， 
福特 的 发 动机 铸件 是 一 个 复杂 的 整体 ， 相 比 之 下 ， 竞 争 对 手 将 各 
饶 单 独 铸 造 并 用 螺栓 连接 在 一 起 。 

这 些 创 新 带 来 巨大 的 节约 。 相 对 于 手工 生产 ， 对 部 分 装配 所 
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@ 简化 精益 生产 
需 的 昂贵 成 本 也 大 大 减少 。 此 外 ， 用 户 容易 进行 维修 成 为 可 及 的 


目标 。 

接 下 来 的 问题 是 如 何 协 调 组 装 。 装 配 是 一 系列 连续 的 相关 事 
件 。 一 旦 给 定 过 程 完成 后 ， 车 辆 会 拉 到 下 一 个 过 程 。 有 时 系统 是 
不 稳定 的 ， 最 常见 的 瓶 磺 和 让 人 头痛 的 是 高 效 工 人 效率 超过 低 效 
A 

为 减少 这 种 麻烦 ， 和 福特 开始 将 零 部 件 输送 到 工作 区 域 ， 从 而 
减少 装配 工人 的 步行 时 间 。 此 外 ， 在 泰勒 的 引领 下 ， 他 减少 了 每 
个 操作 工人 被 要 求 做 的 事情 的 数量 。1908 年 的 生产 周期 是 数 小 
时 , 在 1913 年 福特 的 一 个 组 装 三 生产 周期 被 降 至 几 分 钟 。 

由 此 ， 福 特 想 到 了 流水 装配 线 ， 让 汽车 动工 人 静止 。 这 样 的 
装配 线 减 少 了 步行 时 间 ， 最 重要 的 是 ， 连 接 了 顺序 流程 。 因 此 ， 
效率 低 的 工人 加 速 和 效率 高 的 工人 减速 ， 实 现 了 整体 的 稳定 。 

总 之 ,福特 在 此 期 间 的 主要 创新 为 ; 

。 配件 的 可 互 换 性 和 易 装 配 性 。 

。 减少 工人 需要 做 的 一 些 劳动 。 

。 装配 流水 线 。 

这 大 大 减少 了 组 装 汽车 所 需 的 人 力 ， 同 时 也 大 大 降低 了 成 
本 。 产 量 的 飙升 使 得 福特 能 够 不 断 降低 价格 。 在 1908 年 和 20 世 
纪 20 年 代 早 期 ,福特 每 年 的 生产 峰值 为 200 万 辆 ， 他 也 让 客户 
的 真实 成 本 削减 了 三 分 之 二 "。 

沃 马克 认为 享 利 ， 福特 只 是 在 高 地 公园 实施 精益 生产 而 且 大 
多 数 制造 商 只 是 以 一 种 产品 ”展开 精益 生产 。 只 有 当 他 们 开始 生 
产 多 个 产品 ， 并 且 是 过 程 集 中 化 ， 规 模 大 批量 以 及 具有 其 他 大 批 
量 生产 特征 时 才能 是 精益 生产 。 
福特 的 系统 使 公司 成 为 行业 领导 者 。 生 产 效 率 的 提升 让 福特 
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1. 精益 生产 的 证 生 。 他 
能 够 支付 装配 工人 每 天 5 美元 的 工资 。 福 特 的 逻辑 限制 是 复杂 庞 
大 的 系统 ， 其 包括 一 个 钢铁 厂 ， 一 个 铸造 工厂 ， 一 个 玻璃 工厂 以 
及 金属 成 型 和 切割 操作 ， 同 时 还 有 装配 操作 。 

















其 他 发 展 


其 他 两 种 发 展 也 影响 了 大 规模 生产 的 发 展 ; 

。 阿尔 弗 雷 德 . 斯 隆 ( Alfred Sloan) 和 通用 汽车 的 管理 和 
营销 创新 。 

。 大 规模 生产 工人 运动 的 兴起 
斯 隆 认识 到 大 规模 生产 系统 需要 专业 的 管理 。 他 将 通用 的 大 
量 业 务 分 散 为 五 个 汽车 部 门 和 大 量 的 配件 部 门 。 每 个 部 门 有 一 个 
总 经 理 ， 并 向 高 层 管理 者 报告 。 每 个 利润 中 心 使 用 标准 计量 方法 
向 高 级 管理 层 报告 ， 通 过 数据 客观 管理 。 公 认 会 计 原 则 
(GAAP) 用 以 支持 该 系统 。 
斯 隆 的 创新 极 大 地 提升 了 管理 科学 。 但 是 ， 也 有 不 好 的 副 
作用 : 






































管理 和 车 间 现 场 之 间 的 差距 扩大 。 
会 计 实 务 倾向 于 鼓励 浪费 的 生产 实践 例如， 建立 库存 ， 
而 不 是 基于 客户 的 需求 。 

大 规模 生产 对 于 一 个 成 功 的 联盟 运动 也 被 证 明 是 一 个 肥沃 的 
环境 。 分 工 导致 无 意义 的 、 头 脑 麻 木 的 工作 。 工 人 像 设 备 一 样 ， 
被 认为 是 可 互 换 的 。 此 外 ， 工 人 被 认为 是 可 变 成 本 ， 可 以 在 任何 
销售 低迷 期 被 抛弃 。 经 过 近 十 年 的 劳资 纠纷 ，20 世纪 30 年 代 末 
美国 汽车 工人 与 美国 三 大 汽车 公司 签署 了 协议 。 


人 @D 。 前 化 精益 生产 

这 些 协议 认识 到 各 自 的 角色 包括 管理 层 和 工会 以 及 大 规模 生 
产 的 本 质 。 主 要 的 问题 是 工作 的 资历 和 工作 的 权利 。 随 着 销售 经 
历 周期 性 的 衰落 ， 工 人 因 资 历 被 解雇 ， 而 不 是 能 力 。 资 历 左 右 着 
工作 分 配 ， 高 资历 工人 更 容易 就 业 。 这 导致 工作 权利 和 高 度 限 制 
性 规定 之 间 的 无 休止 的 争夺 ， 从 而 降低 了 整个 系统 的 效率 。 管 理 
和 车 间 之 间 的 两 极 分 化 形成 。 

这 是 传统 的 大 规模 生产 。 泰 勒 系 统 ， 加 上 福特 的 生产 创新 、 
斯 隆 的 营销 和 管理 技术 ， 以 及 有 组 织 的 劳工 在 工作 任务 和 工作 分 
配 中 的 新 角色 。 这 套 系统 盛行 了 几 十 年 , 但 也 有 了 出 问题 的 
迹象 。 





























不 断 增长 的 障碍 





工人 的 异化 


传统 的 大 规模 生产 暴露 了 很 多 问题 。 没 有 工人 愿意 待 在 工 
厂 。 工 会 不 断 努 力 去 减少 工作 时 间 。 公 司 和 员工 之 间 也 极 少 有 合 
作 关 系 。 事 实 上 ， 它 更 像 是 第 壕 战 。 许 多 艺术 作品 讽刺 大 规模 生 
产 ， 包 括 近 代 查 理 . 卓 别 林 (Charlie Chaplin) 的 许多 经 典 电影 。 











质 


好 


生产 数量 取代 了 生产 质量 ， 当 前 的 标准 下 缺陷 率 很 高 。 工 人 
们 并 没有 参与 到 工作 的 组 织 中 。 他 们 经 常 隐瞒 可 能 改进 过 程 的 信 
息 。 生 产 线 终端 检 验 成 为 常态 。 质 量 专家 检查 了 成 品 ， 一 大 群 维 
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1 精益 生产 的 诞生 。 @ 





修 技术 人 员 维 修 不 合格 的 产品 。 
| 


机 械 


对 规模 经 济 的 追求 使 机 械 越 来 越 大 。 例 如 ， 冲 压 设 备 ， 经 常 
专门 冲压 某 一 个 部 件 。 为 证 明 机 械 大 量 费 用 的 合理 性 ， 会 计 行业 
发 展 了 成 本 会 计 原 则 ， 强 调 单位 ， 而 不 是 效率 。 鼓 励 批 量 生产 ， 
形成 在 制品 和 成 品 巨大 的 库存 〈 甚 至 没有 客户 买 它 ) 。 这 些 作为 
资产 出 现在 公司 的 资产 负债 表 ， 尽 管 它 们 吸收 了 大 量 的 现金 ， 强 
调 要 保持 设备 时 刻 运行 。 批 量 生产 也 制造 了 质量 问题 : 缺陷 在 整 
批 处 理 中 会 被 重复 复制 直到 被 发 现 为 止 。 因 此 ， 所 谓 的 “让 人 金 
属 动 起 来 ”的 心态 ， 即 不 惜 成 本 地 避免 生产 线 停工 的 情况 ， 并 
强调 在 生产 线 终端 由 专家 “军团 ”进行 修复 。 





工程 


大 规模 生产 在 工程 行业 还 播 下 了 障碍 的 种 子 。 正 如 车 间 劳 动 
正 被 快速 细 分 ,工程师 的 工作 也 不 例外 。 随 着 产品 越 来 越 复杂 ， 
工程 分 支 成 无 数 的 专业 。 茶 个 专业 的 工程 师 和 其 他 工程 师 在 相关 
领域 沟通 得 越 来 越 少 。 这 导致 了 设计 问题 : 交流 得 越 少 ， 产 品 从 
设计 到 生产 的 周期 就 越 长 。 

尽管 存在 这 些 问题 ， 大 规模 生产 系统 也 一 直 在 持续 发 展 。 美 
国 主导 着 世界 的 制造 业 。 大 规模 生产 还 扩散 到 了 欧洲 ， 首 先 通过 
福特 和 通用 汽车 之 后 通过 一 些 成 长 起 来 的 公司 如 菲亚特 、 雷 诺 、 
雪铁龙 。 

若 不 是 20 世纪 70 年代 的 石油 危机 和 丰田 城市 的 发 展 ， 这 种 
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人 类 的 头脑 喜欢 批量 


当 我 们 推出 咨询 业务 时 ， 我 们 发 出 了 大 量 邮件 。 我 问 我 七 
岁 的 女儿 埃 莉 诺 ， 她 能 否 帮助 装 东 西 、 贴 邮票 和 做 标签 。 地 非 
常 激动 。 

“你 认为 我 们 应 该 怎么 做 呢 ? 宝贝 。” 

“我 认为 我 们 首先 应 该 装 东 西 ， 然 后 贴标签 ， 然 后 密封 ， 
然后 邮递 它们 ， 和 爸爸 。” 

“我 们 做 一 个 实验 怎么 样 ? 我 每 次 做 一 个 ， 你 批量 做 。” 

“好 的 ， 答 答 。” 

埃 痢 诺 和 我 直接 学 到 了 一 次 生产 一 个 更 快 也 更 容易 ， 即 使 











精益 生产 的 诞生 


在 1950 年 的 春天 ， 一 位 名 叫 丰 田 英 二 的 年 轻 日 本 工程 师 参 
观 了 福特 在 底特律 的 Rouge 汽车 制造 工矿。 日 本 丰田 汽车 公司 是 
他 的 家 人 在 1937 年 战争 时 期 成 立 的 。 经 过 十 三 年 的 努力 丰田 公 
司 只 能 生产 2685 辆 汽车 ， 相 比 之 下 福特 的 组 装 工厂 每 天 生产 
7000” 辆 。 

丰田 英 二 研究 了 Rouge 汽车 制造 工厂 这 个 世界 上 最 大 的 和 最 
高 效 的 汽车 制造 工厂 的 每 一 个 角落 。 在 他 回 到 日 本 后 ,丰田 英 二 
和 他 的 生产 天 才 大 野 耐 一 得 出 的 结论 是 ， 大 规模 生产 不 适合 在 日 
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1. 精益 生产 的 证 生 。 @ 
本 应 用 。 他 们 还 得 出 这 样 著名 的 结论 ，“ 改 进 生 产 系 统 是 可 能 
的 。” 本 书 描 述 了 他 们 开发 的 系统 。 

丰田 面临 严峻 的 挑战 : 

e 国内 市 场 很 小 ， 而 车 辆 的 需求 多 样 化 一 运输 产品 到 市 
场 的 大 卡车 、 供 农民 使 用 的 小 卡车 、 为 精英 准备 的 察 华 轿车 以 及 
适合 日 本 狭窄 公路 能 源 低 耗 的 小 型 汽车 。 

e 饱 受 战 争 挫 残 的 日 本 经 济 缺 少 资本 。 因 此 ， 将 巨大 的 投 
资 用 在 最 新 的 西方 技术 上 是 不 可 能 的 。 

e 国外 有 很 多 汽车 制造 商 希 望 确立 他 们 在 日 本 的 市 场 并 希 
望 能 够 捍卫 其 在 日 本 的 出 口 市 场 。 

一 个 新 兴 的 汽车 制造 商 如 何在 饱 经 战争 摧残 的 日 本 克服 这 些 


障碍 ? 














会 见 丰 田 英 二 


1996 年 丰田 英 二 参观 了 让 田 在 加 拿 大 的 汽车 制造 公司 。 他 
和 随从 看 了 看 我 们 的 健康 中 心 。 我 听 说 他 是 一 个 严厉 的 老家 伙 ， 
我 准备 好 了 。 

介绍 后 他 开始 盘问 我 。 

“每 一 天 健康 中 心 有 多 少 访客 ? 

最 常见 的 损伤 类 型 是 什么 ? 

最 严重 的 长 期 问题 是 什么 ? 

你 针对 这 些 损伤 和 问题 做 了 什么 ?” 


i 
总 是 检查 。 
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历史 交易 





日 本 经 受 着 经 济 萧条 的 阵痛 。 忙 碌 的 美国 人 决定 通过 限制 信 
贷 应 对 通货 膨胀 ， 但 他 们 做 得 太 过 了 。 随 着 汽车 销售 锐 减 ， 以 及 
银行 贷款 变 得 精疲力竭 ， 丰 田 面临 着 破产 。 

丰田 总 裁 丰 田 喜 一 郎 〈Kiichiro Toyoda) 提出 一 个 绝望 的 措 
施 ， 解 雇 四 分 之 一 的 劳动 力 。 很 快 该 公司 就 发 现 自 己 面 对 巨大 的 
阻力 。 公 司 的 工会 处 于 一 个 强大 的 讨价还价 的 地 位 ， 这 和 归功 于 
1946 年 通过 的 劳动 法 。 日 本 政府 在 美国 的 仪征 下 ， 增 强 了 工会 
的 权利 同时 严重 限制 了 公司 老板 解雇 员工 的 本 事 ”。 

经 过 漫长 的 谈判 后 ， 丰 田家 族 和 工会 制订 了 一 个 折 中 方案 : 

1) 四 分 之 一 的 工人 如 最 初 提 议 被 解雇 。 

2) 丰田 喜 一 郎 辞去 董事 长 职务 并 为 公司 的 失败 承担 责任 。 

3) 留 下 的 员工 得 到 了 两 项 权益 保障 : 

。 终身 雇用 制 。 

。 工资 与 资历 挂钩 ， 奖 金 与 公司 效益 挂钩 。 

此 外 ， 丰 田 员 工 可 享受 了 诸如 住房 、 娱 乐 等 权益 。 员 工 还 同 
意 开始 努力 改善 工作 分 配 ， 灵 活 和 积极 地 支持 公司 的 利益 。 

工会 和 公司 达成 了 一 项 历史 性 的 协议 。 实 际 上 是 “我 们 保 
证 你 的 生活 ， 但 你 必须 完成 你 的 工作 ， 帮 助 我 们 进一步 发 展 。 
因此 ， 工 人 们 成 为 丰田 社区 的 一 部 分 。 

这 种 不 寻常 的 协议 在 日 本 汽车 行业 仍然 是 劳动 关系 的 典范 。 
它 带 来 了 深刻 的 影响 ; 

1) 工人 们 现在 类 似 公 司 的 机 械 设 备 固 定 成 本 ， 事 实 上 不 仅 
如 此 ， 因 为 设备 可 能 会 贬值 。 因 此 ， 公 司 必 须 尽 可 能 地 从 人 力 资 
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1. 精益 生产 的 证 生 。 @ 

本 中 获 益 。 其 有 必要 不 断 提 高 工人 的 技能 并 受益 于 他 们 获得 的 知 
识 和 经 验 。 

2) 对 工人 (或 经 理 ， 协 议 中 所 包括 的 人 ) 是 有 意义 的 。 一 

个 40 岁 在 丰田 做 同样 的 工作 的 人 会 比 一 个 20 岁 的 人 获得 更 高 的 

工资 。 如 果 40 岁 辞 职 ， 到 男 一 个 公司 ， 他 工资 级 别 就 得 从 底部 
重新 开始 。 











就 业 保 障 和 参与 


在 丰田 剑桥 我 们 从 不 担心 自己 失业 。 我 们 的 政策 是 ， 裁 员 
只 会 在 最 极端 的 环境 下 考虑 作为 最 后 的 手段 。 

因此 ， 团 队 成 员 会 觉得 足够 安全 来 参与 减少 浪费 的 活动 。 
良性 循环 随 之 而 来 : 我 们 消除 的 浪费 越 多 ， 对 我 们 产品 的 需求 
就 越 大 ; 需求 越 大 ， 我 们 就 越 受益 (也 就 需要 更 多 的 参与 )。 








因此 ， 一 个 完全 不 同 的 基于 合作 、 灵 活性 、 互 利 的 就 业 合同 
的 基础 被 创建 了 。 公 司 和 员工 已 经 成 为 合作 伙伴 。 建 立 精 益生 产 
最 重要 的 条 件 已 确立 。 











一 个 新 颖 的 概念 


大 野 耐 一 已 经 知道 工人 们 是 最 宝贵 的 资源 。 所 以 如 果 类 似 于 
大 规模 生产 项 目 中 一 味 固守 信息 或 想法 的 做 法 ， 在 羽翼 未 丰 的 丰 
田 系统 中 将 迅速 导致 灾难 。 在 未 来 几 年 ,大野 耐 一 和 他 的 团队 开 
发 了 一 个 完全 新 颖 的 想法 一 一 让 全 部 团队 成 员 参 与 改进 活动 。 














泰勒 和 大 野 耐 一 


弗 雷 德 . 泰勒 分 离 了 计划 和 生产 ， 大 野 耐 一 将 它们 拉 回 到 
一 起 。 很 容易 把 前 者 描绘 成 恶棍 ， 而 后 者 则 是 英雄 ， 但 历史 是 
讽刺 的 。 大 野 耐 一 反复 感谢 泰勒 对 他 的 帮助 。 事 实 上 他 的 羽翼 
未 丰 的 丰田 系统 依靠 了 泰勒 的 观点 、 时 间 和 进程 研究 、 标 准 化 
持续 地 改进 工作 。 大 野 耐 一 所 建立 的 系统 诠释 了 泰勒 所 期 望 的 
和 谐 、 人 性 化 的 工作 场所 。 











必要 性 功效 





丰田 生产 系统 或 精益 生产 能 提供 丰田 问题 的 解决 方案 。 在 接 
下 来 的 三 十 年 ， 大 野 耐 一 通过 丰田 的 系统 一 个 接 一 个 地 解决 了 这 
些 问 题 。 像 任何 改变 一 样 ， 大 野 耐 一 面临 巨大 的 障碍 ,但 他 有 一 
些 优点 。 他 是 一 个 天 才 ， 他 是 令 人 不 愉快 的 ， 他 有 丰田 英 二 的 
支持 。 

这 本 书 随后 的 章节 审查 大 野 耐 一 和 他 的 团队 的 创新 开发 。 在 
各 种 情况 下 他 们 都 坚持 必要 性 功效 ， 每 一 步 都 取决 于 车 间 团 队 成 
员 的 技能 和 创造 力 。 

例如 ， 在 北美 大 野 耐 一 的 预算 通常 排除 购买 大 的 设备 。 将 冲 
压 机 用 于 专用 部 件 ， 这 在 美国 三 大 汽车 公司 里 很 常见 ， 并 不 是 什 
么 问题 。 相 反 ， 丰 田 必 须 每 个 机 器 冲压 不 同 部 件 。 这 意味 着 小 批 
量 和 快速 模具 转换 “。 大 野 耐 一 的 工人 发 明了 快速 模具 转换 。 在 
典型 大 规模 生产 转换 中 需要 几 个 小 时 的 任务 丰田 的 员工 可 以 在 几 
分 钟 内 做 到 。 
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1 精益 生产 的 诞生 。 @ 

值得 注意 的 是 ， 大 野 耐 一 发 现 小 批量 生产 的 快速 转换 实际 上 
可 以 节约 成 本 。 小 批量 也 改善 了 质量 ， 因 为 可 以 更 快 地 发 现 缺陷 
并 因为 有 更 少 的 半成品 ， 从 而 可 以 缩短 交 货 期 。 他 的 许多 后 续 发 
现 也 证 明 是 违反 直觉 的 。 

在 丰田 我 才 开 始 理 解 ， 我 们 今天 的 问题 仍 是 1950 年 丰田 面 
临 的 那些 : 

。 分 散 市 场 要 求 许多 低 端 产品 。 

e 激烈 的 竞争 。 

。 价格 固定 或 下 跌 。 

。 快速 变化 的 技术 。 

。 资本 的 高 成 本 。 

。 工人 要 求 更 深层 次 的 参与 。 

但 是 今天 ,我们 有 了 地 图 和 指南 针 。 

















在 丰田 完成 精益 革命 


到 20 世纪 60 年 代 末 ， 大 野 耐 一 通过 丰田 的 生产 设施 推动 他 
的 创新 。 下 一 步 是 为 丰田 的 供应 商 实施 精益 系统 。1969 年 ， 大 
野 建立 了 生产 研究 办 公 室 [现在 称 为 操作 管理 咨询 部 门 ( Opera- 
tions Management Consulting Division ，OMCD ) ] ， 以 丰田 最 大 的 和 
最 重要 的 供应 商 成 立 了 联合 工作 组 。 七 组 中 的 六 个 都 建立 了 工作 
组 并 且 每 一 个 团队 都 有 其 领导 者 。 每 组 被 要 求 每 月 进行 一 个 OM- 
CD 协助 下 的 主要 改进 。 其 他 组 织 的 高 管 审核 结果 并 提出 建议 。 
丰田 强制 转换 ， 要 求 每 年 持续 降低 部 分 成 本 。 在 20 世纪 70 年代 
末 ， 丰 田 系 统 以 这 种 方式 渗透 到 整个 供应 链 ”。 






































这 是 日 式 精益 系统 吗 ? 


精益 生产 在 日 本 不 是 常态 。 在 大 多 数 日 本 制造 商 面 临 着 我 
们 在 北美 面临 的 同样 的 困难 。 

不 久 前 我 受 日 本 电视 新 闻 邀 请 在 精益 生产 会 上 演讲 。 我 问 
生产 商 日 本 的 时 事 。 她 说 ， 有 太 多 的 自我 反省 ， 意 识 到 这 个 国 
家 已 经 失去 了 方向 。 她 瞳 示 日 本 没有 拥抱 优秀 的 制造 ， 却 一 直 


被 泡沫 经 济 诱惑 。 














OMCD 继续 作为 世界 各 地 的 丰田 工厂 和 供应 商 的 咨询 集团 。 
1993 年 大 时 门生 大 庭 一 ， 在 肯塔基 州 的 列 克 星 敦 成 为 丰田 的 供 
应 商 支 持 中 心 (TSSC) 的 总 经 理 。TSSC 教 给 美国 公司 不 少 丰田 
的 供应 商 精 益 思 想 ， 这 些 公 司 很 多 既 不 是 丰田 的 供应 商 也 不 是 汽 
车 企业 。 











总 结 


弗 雷 德 : 泰勒 和 享 利 . 福特 试图 解决 手工 生产 的 弱点 。 泰 勒 
的 科学 管理 和 福特 的 工厂 创新 为 大 规模 生产 奠定 了 基础 。 阿 尔 弗 
雷 德 . 斯 隆 的 管理 创新 和 在 工作 任务 和 工作 分 配 组 织 劳动 力 的 作 
用 完善 了 这 个 系统 。 大 规模 生产 在 以 后 儿 十 年 持续 成 功 。 

五 十 年 前 丰田 面临 着 资金 、 技 术 和 劳动 关系 的 挑战 。 丰 田 英 
二 的 结论 是 大 规模 生产 将 不 会 在 日 本 起 作用 。 他 和 他 的 生产 天 才 
大 野 耐 一 建立 一 个 系统 ， 坚 持 必要 性 功效 。 例 如 ， 资 本 的 短缺 刺 
激 了 灵活 性 ， 大 小 合适 的 设备 ， 以 及 快速 转换 的 发 展 。 对 工人 裁 
员 的 法 律 限制 创建 了 作为 社区 的 公司 形象 ， 同 时 也 为 更 多 员工 的 
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1 精益 生产 的 诞生 “《? 








参与 和 问题 的 解决 奠定 了 基础 。 

大 野花 了 三 十 年 完善 了 他 的 系统 并 通过 丰田 驱动 它 。 他 建立 
了 运营 管理 咨询 部 门 (OMCD) 在 丰田 工厂 和 供应 商 中 支持 精益 
思想 。 在 任何 情况 下 这 个 系统 都 是 非凡 的 。 但 是 今天 我 们 面临 半 
世纪 前 丰田 同样 面临 的 令 人 生 旦 的 问题 ， 大 时 的 系统 比 以 往 任 何 
时 候 都 更 相关 。 

















:我 要 感谢 《The Machine That Change the World》 的 作者 James Womack ， 
Daniel Jones 以 及 Daniel Roos， 同 时 感谢 丰田 市 提供 的 资料 《Toyota: A 
History of the First 50 Years》， 因 为 本 章 中 许多 内 容 都 基于 此 。 


“Toyota Motor Corporation, Toyota: A History of the First 50 Years (Toyota City， 


























1988). 

3 James Womack, Daniel Jones, and Daniel Roos, The Machine That Changed 
the World (New York: Simon & Schuster, 1990). 

“Toyota Motor Corporation, Operations Management Consulting Division, The 
Toyota Production System (Tokyo, 1995). 

5 Robert Kanigel, The One Bast Way— Frederick Winslow Taylor and the Enigma 
of Efficiency (Cambridge: MIT Press, 2005). 

Frederick Taylor, Scientific Management (New York: McGraw - Hill, 1908). 
"当时 ， 几 乎 所 有 的 技工 都 是 男性 。 

“显然 ， 在 此 期 间 由 于 人 们 开始 利用 互联 网 与 教育 电视 ， 北 美人 的 整体 智商 
在 上 升 。 

“我 使 用 汽车 行业 来 说 明 在 20 世纪 基本 制造 业 的 发 展 。 我 不 希望 降低 其 他 
行业 发 展 的 重要 性 。 事 实 上 ， 有 平行 发 展 ， 也 有 交 相 互 助 。 
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James Womack, Daniel Jones, and Daniel Roos, The Machine That Changed 
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《3 简化 精益 生产 


the World (New York: Simon & Schuster，1990 ) . 





02 James Womack, “The Challenge of Value Stream Management,” Value 
Stream Management Conference, Dearborn, MI, December 2000. 

“具有 讽刺 意味 的 是 ， 在 日 本 ,， 麦克阿瑟 将 军 能 够 实现 进步 的 劳动 立法 ， 
而 罗斯 福 总 统 在 美国 却 未 能 实现 。 

“冲模 是 利用 一 块 硬 金属 塑造 不 同形 状 的 金属 板 的 一 种 工艺 。 冲 压 设备 通 
过 将 上 、 下 模 匹 配 在 一 起 创建 所 需 形状 的 金属 板 空心 件 ， 压 模压 力 达 数 
千 英 镑 。 


5 James Womack, “The Challenge of Value Stream Management,” Value Stream 







































































Management Conference, Dearborn, MI, December 2000. 
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% 2 


精 蔓 生产 系统 


要 采纳 新 理念 …… 我 们 来 到 了 新 经 济 时 代 。 
一 一 W. 爱德华 效 . 戴 明 (W. Edwards Deming) 


精益 生产 ， 也 被 称 为 丰田 生产 系统 ， 意 味 着 更 少 的 空间 ， 更 
少 的 人 ， 更 少 的 时 间 ， 更 少 的 机 械 ， 更 少 的 材料 做 更 多 工作 来 满 
足 客户 需求 。 两 本 重要 的 图 书 使 精益 众所周知 : 

® 《The Machine that Changed the World》， 由 James Womack, 
Daniel Jones 以 及 Daniel Roos 撰写 ， 由 Simon & Schuster 公司 在 
1990 年 出 版 。 

e 《Lean Thinking》 由 James Womack 和 Daniel Jones 撰写 ， 
由 Simon & Schuster 公司 在 1996 年 出 版 。 

虽然 精益 原则 源 于 制造 业 ， 我 发 现 它 们 普遍 适用 。 我 们 面临 
的 挑战 是 转化 、 调 整 ， 将 它们 应 用 到 我 们 的 特定 情况 。 


为 什么 要 精益 生产 ? 





新 经 济 时 代 


过 去 ， 公 司 可 以 按照 下 列 公 式 一 确定 价格 : 


《3 简化 精益 生产 





成 本 + 利润 = 价格 

会 计 部 门将 基于 成 本 核算 的 原则 决定 成 本 同时 行业 的 典型 利 
润 率 也 会 被 添加 上 。 价 格 将 传递 给 客户 ， 往 往 由 客户 支付 它 。 

这 不 再 是 真 的 ， 现 在 利润 方程 如 下 : 

价格 (固定 ) - 成 本 = 利润 

在 大 多 数 行 业 ， 价 格 是 固定 的 〈 或 下 降 ) 。 客 户 比 以 往 任何 
时 候 都 更 强大 。 他 们 有 丰富 的 选择 ， 前 所 未 有 的 信息 和 在 一 个 合 
理 的 价格 内 追求 优秀 的 品质 。 

在 这 种 环境 下 ， 唯 一 提高 效益 的 途径 是 降低 成 本 。21 世纪 
最 大 的 挑战 不 是 信息 技术 ， 而 是 降低 成 本 。 你 的 公司 能 够 不 断 提 
高 产品 质量 、 扩 大 客户 的 选择 ， 同 时 降低 成 本 吗 ? 图 2.1 是 对 


这 些 思想 的 总 结 。 














。 旧 方程 式 
成 本 + 利润 = 价格 
。 新 方程 式 
价格 (固定 )- 成 本 = 利润 


固定 价格 





。 因 此 ， 获 得 利润 的 关键 是 : 
前 减 成 本 





2.1 
目标 是 缩减 成 本 





我 们 必须 降低 成 本 但 不 能 

。 损害 我 们 的 团队 成 员 。 

。 调拨 我 们 维护 预算 。 

。 长 期 削弱 我 们 公司 。 

事实 上 ， 唯 一 可 持续 降低 成 本 的 方法 是 让 团队 成 员 参 与 改 
进 。 如 何 激励 参 与 ?如何 赢得 民心 ? 
18 


2. 精益 生产 系统 《》 
丰田 系统 无 情 地 攻击 浪费 ， 让 团队 成 员 参 与 共享 的 、 标 准 化 
的 改进 活动 。 一 个 良性 循环 随 之 而 来 : 团队 成 员 参 与 的 越 多 ,他 
们 就 能 享受 越 多 的 成 功 ， 进 而 内 在 和 外 在 的 奖励 就 越 大 ， 这 又 刺 
激 更 多 的 成 员 参 与 ， 如 此 循环 。 
利益 一 直到 达 底 线 。 














转嫁 危机 ( Brigadoon) 


显然 ， 还 有 组 织 将 价格 上 涨 转嫁 给 客户 而 不 受 损 失 。 这 些 
包括 政府 机 构 、 政 府 支 持 的 卡特 尔 组 织 、 拥 有 专利 技术 的 企业 ， 
或 胡 病 的 企业 。 











系统 和 系统 思 


系统 是 拥有 一 个 明确 目标 的 一 系列 部 分 的 集合 。 例 如 ， 和 车 是 
一 个 系统 ， 它 的 目标 是 提供 交通 的 工具 。 系 统 有 以 下 特征 *. 

。 系统 的 每 个 部 分 都 有 可 定义 的 目的 。 例 如 ， 车 的 发 动机 
是 用 来 提供 动力 的 。 

。 系统 的 各 部 分 之 间 是 相互 依存 的 。 车 辆 的 发 动机 依靠 燃 
料 子 系统 来 提供 化 学 能 ， 依 靠 传 动 系统 来 使 车 轮转 动 。 

。 通过 观察 它 如 何 适应 系统 ， 我 们 来 理解 系统 的 每 个 部 分 。 
但 是 我 们 不 能 通过 未 装配 的 零件 来 理解 系统 。 有 了 这 些 零 部 件 ， 
并 不 能 看 不 出 来 是 一 辆 车 ， 毕 竟 ， 一 个 直升机 也 有 发 动机 、 燃 料 
系统 和 传动 系统 ， 关 键 是 这 些 部 分 怎么 组 装 到 一 起 。 

。 要 理解 一 个 系统 ， 我 们 必须 理解 它 每 个 部 分 的 作用 ， 它 
们 的 相互 依赖 关系 和 它们 的 相互 作用 。 车 的 发 动机 可 能 状况 良 
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人 简化 精益 生产 
好 ， 但 如 果 与 传动 装置 相 分 离 ， 它 也 不 能 动 。 换 名 话说， 我 们 必 
须 对 整体 和 部 分 都 了 解 才 可 以 。 

太阳 能 系统 模型 ， 我 曾 在 更 早 的 一 本 书 中 介绍 过 的 ， 是 一 个 简 
单 的 系统 图 片 ， 如 图 2. 2 所 示 。 “太阳 ”或 者 说 系统 的 心脏 ， 是 我 们 
的 目标 。“ 行 星 ” 是 系统 的 组 成 部 分 ， 我 们 用 它 来 成 就 我 们 的 目标 。 
活动 离 太 阳 越 近 ， 它 起 到 的 作用 就 越 大 。 在 开发 系统 时 ， 明 智 的 做 
法 是 优先 考虑 我 们 的 活动 (A、B、C) 和 相应 的 构建 。 


























精益 活动 


图 2.2 


系统 模型 


但 我 们 的 系统 模型 只 是 图 片 。 为 了 理解 一 个 系统 并 运行 它 ， 
我 们 不 得 不 将 模型 和 实践 联系 起 来 。 图 2. 3 所 示 为 模型 和 实践 的 
联系 。 在 系统 中 的 tuvwxyz 这 些 活动 必须 被 转换 到 实际 行动 
TUVWXYZ 中 。 我 们 对 精益 系统 A 的 理解 ， 我 们 的 心智 模型 ， 必 
须 被 转换 到 实际 的 精益 系统 B 上 。 在 快 节奏 的 生产 环境 中 ， 这 
是 件 困 难 的 事 。 

系统 思考 "是 根据 系统 进行 思考 能 力 ， 并 且 知 道 怎样 引导 系 
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2. 精益 生产 系统 OO 
统 。 系 统 思 考 是 困难 的 。 进 化 已 经 迫使 我 们 快速 反应 。 我 们 的 神 
经 系统 主要 关注 显著 的 外 部 事件 ， 比 如 尖锐 的 噪声 和 视野 内 的 突 
然 变化 。 我 们 极 少 为 缓慢 蕴藏 危机 的 世界 做 好 了 准备 。 






































精益 系统 模型 实际 应 用 
图 2.3 


系统 模型 与 实际 应 上 




















创始 者 的 想法 


丰田 制造 部 门 最 棒 的 优点 之 一 是 没有 字面 意义 上 的 壁 笃 。 
因此 ， 任 何人 都 可 以 问 这 些 聪 明 人 一 些 基础 问题 。 

我 曾经 问 过 一 个 丰 困 的 经 理 什 么 是 PDCA 循环 。 他 告诉 我 ，; 
“ 啊 ，PDCA 循环 。 我 花 去 四 个 十 年 来 分 别 经 历 这 四 个 过 程 ， 策 
划 、 实 施 、 检 查 、 处 置 ， 最 终 才 真正 理解 它 。” 














思维 的 方式 


精益 系统 的 先驱 者 们 强调 “思维 的 方式 “。 任 何事 情 都 可 
以 被 教授 。 但 是 我 们 怎么 深化 自己 的 思考 呢 ? 我 们 怎样 才能 发 展 
更 丰富 的 “思维 模型 ” 呢 *? 通过 自我 认识 和 无 数 的 实践 " 。 想 想 
武士 怎样 磨 研 他 的 剑 刀 。 因 此 ， 要 去 实践 想法 (具体 将 会 在 第 9 


章 讨论 )。 
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思维 模型 


思维 模型 是 一 个 人 建立 在 性 格 、 教 育 背景 和 个 人 经 历 的 基 
础 上 对 这 个 世界 怎样 运行 的 设想 。 思 维 模型 就 像 我 们 戴 的 眼镜 
一 样 ， 会 过 滤 并 且 经 常 扭 曲 现实 。 例 如 ， 在 一 个 牙医 的 观念 里 ， 
人 们 总 看 别人 的 牙 ; 在 一 个 养 椎 按摩 师 的 眼 里 ， 人 们 总 是 关注 
别人 的 姿态 同样 的 事实 有 不 同 的 看 法 。 类 似 地 ， 两 个 人 进 
入 同一 个 聚会 ， 接 收 同样 的 知觉 信息 ， 但 是 却 找 出 不 同 的 面孔 。 

精益 系统 和 传统 的 思维 模型 从 根本 上 就 是 不 同 的 。 下 面 是 实例 : 





传统 思维 模型 丰田 精益 模型 
动脑 子 ! 增加 你 的 业绩 ! 停止 生产 一 一 那样 生产 才 
永远 不 会 停止 ! ( 自 僵化 思想 ) 
能 做 多 少 做 多 少 。 能 做 多 只 做 顾客 要 求 做 的 。 ( 拉 
快 做 多 快 。( 推 式 系统 ) 式 系统 ) 
做 一 大 批 然 后 缓慢 地 通过 一 次 做 一 个 ， 快 速 通过 系 
系统 。( 批量 和 序列 ) 统 。( 流 ) 
你 必须 ! ( 领 关 人 就 是 老 你 是 怎么 想 的 ? (领头 人 
板 ) 是 老师 ) 


有 一 些 标准 。( 不 确定 它们 到 对 每 件 重 要 的 事 我 们 有 简 
底 是 什么 或 者 是 否 要 遵循 它们 ) 单 可 视 的 标准 。 

工程 师 和 一 些 专家 制订 标 最 贴近 工作 的 人 制订 标 
准 。 其 他 人 只 要 做 他 们 被 要 求 ” 准 ， 应 需 引 入 专家 。 
做 的 。 


不 要 被 抓 到 而 背 黑 锅 。 让 问题 可 视 化 。 
到 现场 时 只 会 发 牢骚 。 为 了 自己 要 去 到 现场 看 。 
做 ! 做 ! 做 ! 做 ! 策划 一 实施 一 检查 一 处 置 





循环 。(PDCA) 
在 下 面 的 章节 内 ， 看 你 能 否 能 辨认 潜在 的 精益 思维 模型 以 
及 它们 怎样 与 传统 思维 区 分 。 











2. 精益 生产 系统 OO 





精益 系统 的 基础 形象 


大 野 耐 一 发 明了 精益 系统 。 它 已 经 被 一 系列 杰出 的 实践 者 们 
扩展 并 发 展 了 ， 其 中 包括 : 











e Hiroyuki Hirano 5S 系统 。 
e Seiichi Nakajima 一 一 全 面 生 产 维护 (TMP) 。 
e Kenichi Sekine 持续 流动 。 








自作 化 和 快速 换 模 (SMED ) 。 

然而 ， 精 益 系 统 被 证 明 很 难 作为 整体 来 掌控 。 这 导致 了 出 现 
摘 樱 桃 行为 的 趋势 一 一 对 5S 的 一 知 半 解 ， 经 营 方式 改善 闪电 战 ， 
一 些 全 面 生产 维护 ， 这 些 都 不 能 产生 理想 的 效果 。 这 些 在 他 们 最 
低谷 时 实施 的 努力 ， 就 像 自我 毁灭 一 一 一 个 由 各 种 不 合适 的 部 分 
拼凑 起 来 的 项 目 ， 却 抱 着 能 起 死 回 生 的 希望 。 相 反 ， 在 丰田 ， 我 
发 现 我 们 的 努力 被 一 个 问题 引导 着 有 组 织 地 推进 : 需求 是 什么 ? 

大 野 耐 一 和 筑波 大 学 教授 门 田 安 弘 从 细节 上 描述 丰田 的 书 是 
无 价 的 。 然 而 ， 他 们 的 深度 和 见识 打击 到 了 精益 生产 的 新 成 员 。 
用 我 之 前 介绍 过 的 印度 故事 育 人 摸 象 来 说 明 ， 这 些 书 是 为 了 那些 
已 经 知道 象 长 什么 样 并 且 想 进一步 了 解 更 多 关于 它 的 繁殖 习惯 、 
社会 结构 和 血液 化 学 的 人 ， 相 反 并 不 适合 那些 没有 任何 对 象 的 直 
观 印 象 和 只 想 知道 他 们 长 什么 样 的 人 。 此 外 ， 大 野 先生 的 格言 有 
种 禅 的 味道 ， 对 一 些 非 丰田 员工 的 读者 来 说 并 不 熟悉 。 

Jim Womack 和 Dan Jones 的 优秀 著作 深化 了 我 们 对 丰田 系统 
的 欣赏 并 且 把 它 放 到 了 社会 和 历史 环境 中 。 他 们 一 直 在 发 掘 新 的 
领域 ， 但 他 们 的 研究 不 再 针对 工作 场所 中 的 实践 者 了 。 

一 图 胜 万 语 。 图 2.4 所 示 为 我 们 的 精益 生产 屋 "…。 我 花 了 
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e Shigeo Shingo 


























人 D 。 商 化 精益 生产 

十 年 才 掌 所 它 。 在 接 下 来 的 章节 中 我 们 会 回顾 精 着 屋 中 的 每 一 个 
部 分 。 在 你 的 理解 加 深 的 过 程 中 ， 你 会 理解 图 层 的 意义 并 且 理 解 
谦逊 精神 的 重要 性 。 








































顾客 需求 目标 
通过 消除 浪费 得 到 最 高 的 质量 ， 最 低 


的 价格 ， 最 短 的 时 间 
准时 制 







专注 : 
灵活 机 动 的 队员 永远 在 
寻找 更 好 的 方式 





2.4 
精益 生产 屋 (精益 系统 的 基础 形象 ) 











精益 系统 的 基础 是 稳定 和 标准 化 。 墙 壁 是 准时 制 配 送 产品 和 
自 僵化 或 者 是 人 脑 控制 的 自 偶 化 。 系 统 的 目标 是 顾客 需求 ， 为 质 
客 送 上 以 最 短 的 时 间 最 低 的 价钱 获得 的 最 好 的 产品 。 系 统 的 核心 
是 专注 ， 灵 活 机 动 的 队员 永远 在 寻找 更 好 的 方式 。 

在 丰田 我 明白 了 每 一 个 行动 都 是 有 联系 的 而 且 都 在 践 行 着 同 
样 的 “思维 方式 ”。 丰 田 系 统 的 力量 是 对 核心 观念 的 强化 。 图 
2.5 阐明 了 各 种 精益 行动 怎样 互相 配合 。 在 接 下 来 的 章节 会 冰 述 


我 们 图 的 每 一 个 组 成 部 分 。 
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顾客 需求 : 
“方针 管理 计划 、 生 产 节拍 、 均 衡 化 
。 专 注 、 精 益 设 计 、A3 思 维 


准时 制 


* 流动 人 防 错 

Ll 。 标 . 日 

。 均衡 化 区 城 控制 
“生产 节拍 。TMP 可 视 化 指令 (5S) 
“ 拉 式 系统 。 经 营 方法 改善 循环 问题 解决 
“看 板 。 建议 。 异 常情 况 控制 
。 可 视 化 指令 (59) 。 安 全 活动 。 人 机 分 离 工作 


















。 稳 健 过 程 管理 计 且 。 专 注 
ee 方针 管理 计划 


水 - 作 、 、 - 视 今 (5S 
0 看 板 标准 化 | 


标准 化 工作 、5S、 自 动 化 稳定 TMP、 均 衡 化 、 看 板 








顾客 需求 








我 们 的 核心 目标 是 通过 持续 消除 浪费 ， 在 最 短 时 间 内 ， 提 供 
最 高 质量 最 低 价格 的 产品 。 但 是 当今 的 顾客 有 更 广泛 的 需求 ， 因 
此 精益 公司 在 它们 的 核心 目标 里 增加 了 安全 、 环 保 和 士气 。 所 
以 ， 首 字母 缩 略 为 PQCDSM : 

。 生产 效率 

。 质量 

。 成 本 

。 交 期 

。 安全 与 环保 

。 士气 

我 们 必须 确保 日 常 基础 是 发 展 PQCDSM。 否 则 ， 那 就 是 纯粹 
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@ 简化 精益 生产 
的 浪费 。 





浪费 ( Muda) 


Muda 是 个 你 必须 知道 的 日 语词 汇 。 它 就 像 听 起 来 那样 ， 沉 
重 又 淤塞 ， 顶 在 你 的 口腔 里 。Muda 是 浪费 的 意思 ， 或 者 是 一 些 
顾客 不 愿 为 之 付 钱 的 行动 。 

浪费 是 价值 的 反义词 ， 价 值 就 是 顾客 愿意 付 钱 的 东西 。 想 想 
一 个 档案 橱柜 制造 商 。 顾 客 愿意 买 被 切割 、 弯 折 、 焊 接 和 漆 过 的 
金属 薄板 。 但 是 顾客 不 愿意 支付 等 待 的 时 间 ， 重 做 的 ， 或 存货 或 
任何 浪费 的 东西 。 

人 类 的 行为 可 以 被 分 为 三 类 ( 见 图 2.6) 5 




















2.6 

工作 相对 浪费 图 
。 实际 工作 : 是 任何 能 为 产品 赋予 价值 的 工作 。 
。 辅助 工作 : 支持 实际 工作 的 行为 ， 经 常 出 现在 实际 工作 
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2. 精益 生产 系统 OO 





之 前 或 之 后 。 

。 浪费 : 不 能 产生 任何 价值 的 工作 。 这 有 一 个 有 效 检验 方 
法 : 如 果 你 停止 做 它 ， 不 会 有 任何 不 利于 产品 的 效果 产生 。 

假设 一 个 现场 焊接 操作 : 

。 实际 工作 由 零星 焊接 时 刻 组 成 。 

。 辅助 工作 可 能 由 安置 和 重组 工作 碎片 组 成 。 
浪费 可 能 由 以 下 工作 组 成 : 
不 必要 的 走动 和 伸手 拿 工 件 。 

。 多 出 必要 的 焊接 点 。 

。 多 出 顾客 要 求 的 工件 。 

图 2. 7 所 示 为 八 种 不 同 的 浪费 5 ， 以 及 在 大 多 数 操作 中 醒目 
的 5/95 的 价值 与 浪费 的 比率 。 我 们 大 部 分 的 日 常 活动 都 是 浪费 。 
因此 大 野 耐 一 说 “真实 成 本 只 有 李子 种 子 那 么 小 ”。 


























增加 价值 : 5% 








汉 






AN 
Ne 


浪费 : 95% 
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《3 简化 精益 生产 
但 这 同样 代表 了 巨大 的 机 遇 。 假 设 浪费 是 个 充满 钱 的 银行 户 
头 ， 我 们 应 该 学 会 怎样 把 钱 取 出 来 。 











动作 

浪费 动作 包含 人 、 机 两 个 因素 。 人 类 浪费 动作 与 车 间 人 因 工 
程 学 有 关 。 差 劲 的 人 因 工 程 学 设计 会 消极 地 影响 生产 效率 、 质 量 
和 安全 。 当 有 不 必要 的 走动 、 伸 手 和 扭曲 时 会 损失 生产 效率 。 当 
工人 紧张 地 完成 工序 或 因为 走动 、 伸 手 、 扭 曲 和 恶劣 环境 条 件 检 
查 工件 时 会 损失 质量 。 

差劲 的 人 因 工 程 学 设计 可 能 对 安全 有 最 大 的 影响 。 在 北美 ， 
人 体 伤害 中 超过 一 半 的 是 车 间 伤 害 。 最 重要 的 人 身 危 险 因素 是 姿 
势 、 劳 力 和 重复 ， 所 有 的 这 些 都 依赖 于 车 间 设 计 。 因 此 ， 人 因 工 
程 学 是 减少 人 的 动作 浪费 的 关键 。 

设备 浪费 同样 存在 ， 比 如 ， 工 件 和 焊接 设备 离 得 过 远 。 一 个 
简单 的 改进 就 是 把 工件 放 在 离 设备 更 近 的 地 方 。 类 似 地 ， 设 备 之 
间 离 得 太 远 也 是 不 必要 的 浪费 行为 。 








延迟 (等待) 


当 一 个 工人 等 待 原料 提供 或 为 了 清除 一 条 线 上 的 故障 ， 又 或 
者 是 雇员 站 在 一 旁 等 设备 完成 某 一 部 分 时 ， 等 待 就 产生 了 。 它 经 
常 出 现在 有 大 量 在 制品 (WIP) 时 ， 常 常 是 因为 生产 大 批量 、 下 
游 设 备 故障 或 要 求 缺 陷 产 品 重 做 。 

延迟 延长 了 交付 周期 一 一 顾客 从 订货 到 收 货 的 时 间 
精益 系统 中 的 关键 指标 。 交 付 周期 的 定义 如 下 所 示 : 
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一 个 





2. 精益 生产 系统 。 
交付 周期 = 制作 时 间 + 滞留 时 间 
延迟 增加 的 滞留 时 间 远 远 超 过 了 在 大 多 数 制造 业务 中 的 处 理 
时 间 。 





运输 


= 
= 


运输 浪费 包括 低 效率 的 工厂 布局 ， 过 大 的 设备 ， 或 传统 的 批 
量 生产 造成 的 大 规模 浪费 。 当 发 生 大 批量 过 程 转移 时 必然 会 发 生 
这 样 的 浪费 。 利 用 小 批量 运输 和 紧密 的 移动 过 程 可 以 减少 运输 
浪费 。 

还 可 以 在 进程 中 通过 相关 输送 机 或 工人 进行 微型 组 件 。 运 
输 、 延 迟 和 运动 浪费 是 密切 相关 的 。 显 然 材 料 必 须 通过 工厂 所 以 
运输 是 必需 的 浪费 ， 但 这 种 浪费 必须 是 最 小 的 。 

















修复 的 浪费 与 制造 和 修理 有 缺陷 的 产品 相关 。 它 包括 参与 制 
造 和 修复 缺陷 的 所 有 材料 、 时 间 和 精力 。 现 在 关于 质量 成 本 的 文 
献 很 多 一 一 即 修复 这 种 浪费 的 成 本 。 





过 度 加 工 


这 是 一 种 微妙 的 浪费 ， 与 超过 客户 的 需求 相关 。 这 样 的 浪费 

经 党 存在 于 由 工程 部 门 驱动 的 公司 。 例 如 ， 公 司 迷 恋 一 个 给 定 的 

技术 ， 或 致力 于 实现 某 种 技术 的 目标 ， 可 能 会 失去 客户 真正 想 要 
的 东西 。 
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人 @D 。 前 化 精益 生产 

保时捷 在 20 世纪 80 年 代 随 着 公司 不 断 追 求 与 目标 客户 的 欲 
望 毫 无 关联 的 工程 遭受 了 这 种 损失 。 例 如 ， 那 个 时 代 的 保时捷 汽 
车 的 性 能 得 到 不 断 提 高 ， 速 度 达 到 200km/h 甚至 更 快 。 但 在 降 
低能 耗 方面 没有 改进 。 











库存 


库存 的 浪费 与 不 必要 的 原材料 、 零 件 和 在 制品 的 数量 相关 。 
这 些 条 件 导致 工厂 的 生产 流量 受 限 ， 而 无 法 与 拉 式 市 场 的 节奏 
相关 。 

例如 ， 完 全 根据 物料 需求 计划 (MRP) 系统 组 织 安排 生产 
不 可 避免 地 有 大 量 的 库存 浪费 。MRP 是 一 个 推 式 系统 。 也 即 每 
个 部 门 制定 生产 计划 一 一 或 被 推 着 走 一 一 不 顾 下 游 工 序 的 需求 。 
这 些 安排 是 基于 数据 库 中 的 库存 和 在 制品 水 平 记录 ， 通 常 与 实际 
水 平 相差 很 大 。 因 此 ， 工 人 和 管理 者 做 出 额外 的 生产 〈 以 防 万 
一 ) ， 从 而 导致 在 制品 的 数量 积累 。 

















生产 过 剩 


大 野 耐 一 认为 生产 过 剩 是 一 切 生 产 罪 恶 的 根源 “。 生 产 过 剩 
意味 着 卖 不 出 的 东西 。 这 里 有 一 些 相关 的 成 本 : 
大 型 仓库 的 构建 和 维护 。 
额外 的 工人 和 设备 。 
额外 的 零 部 件 和 材料 。 
额外 的 能 源 、 石 油 和 电力 。 
额外 的 又 车 、 拖 车 、 托 盘 和 滚 道 。 














2. 精益 生产 系统 。 @ 





。 额外 的 贷款 利息 。 

。 隐藏 的 问题 和 无 形 的 改善 点 。 

生产 过 剩 是 其 他 种 类 浪费 的 根源 : 

。 动作 : 工人 们 正 忙 着 没有 人 的 订单 要 做 的 事情 。 

。 等 待 : 与 批量 大 小 有 关 。 

。 运输 : 不 需要 的 成 品 必须 搬 到 存储 仓库 。 

。 修复 : 大 批量 中 早期 缺陷 的 检测 更 加 困难 。 

。 库存 : 生产 过 剩 造成 不 必要 的 原材料 、 零 部 件 和 在 制品 。 
如 果 我 们 能 防止 生产 过 剩 ， 我 们 就 会 朝 着 目标 更 进一步 。 





知识 断裂 


这 种 形式 的 浪费 会 在 一 个 公司 ,或 公司 与 客户 和 供应 商 之 间 
ee 断 开 连接 ， 在 一 个 公司 可 以 是 水 平 、 垂 直 ， 或 
时 间 上 。 这 会 抑制 知识 、 想 法 和 创造 性 的 流动 ， 造 成 挫折 和 失 
误 。 on ea 浪费 可 能 达到 了 泛滥 的 
程度 。 

当 一 个 公司 与 客户 的 需求 联系 在 一 起 时 所 创建 产品 会 令 人 满 
意 和 快乐 。 当 一 个 公司 和 它 的 供应 商 步 调 一 致 ， 他 们 将 共同 确定 
损耗 和 互惠 行为 。 他 们 很 少 会 错失 机 会 。Womack 和 Jones “已 经 
创造 “宏观 价值 流 ” 这 一 术语 以 突出 价值 链 上 下 游 中 存在 的 

















学 习 认识 浪费 是 重要 的 第 一 步 。 但 精益 系统 不 仅仅 是 一 个 消 
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除 浪费 方式 。 我 们 也 有 重要 的 积极 的 目标 。 例 如 ， 我 们 试图 创建 
连续 流程 ， 这 样 客户 可 以 推进 进程 。 我 们 寻求 利用 可 视 化 管理 的 
技术 ,以便 达 成 标准 条 件 的 可 视 化 。 我 们 试图 让 我 们 的 团队 成 员 
参与 这 些 活动 ， 因 为 他 们 是 持续 改善 的 源泉 。 











一 家 希腊 餐厅 存在 的 浪费 


我 的 父母 在 多 伦 多 经 营 一 家 希腊 餐厅 有 四 十 年 。 我 在 年 轻 
时 就 理解 了 具体 的 浪费 。 我 记得 有 位 资深 服务 员 和 厨师 之 不 费 
力 地 处 理 着 几 十 个 订单 。 他 们 的 秘密 是 什么 ? 经 济 的 行动 和 简 
单 的 可 视 化 系统 使 业务 条 件 一 目 了 然 。 

很 多 年 后 的 今天 ， 当 我 走 进 一 家 餐馆 或 生产 领域 ， 我 会 不 
由 自主 的 注意 到 各 种 形式 上 的 浪费 并 关注 他 们 如 何 改 善 。 这 在 
我 遇 到 麻烦 时 提供 了 很 大 帮助 。 














不 均衡 ( Mura) 


不 均衡 "是 指 不 均匀 或 波动 的 工作 ， 通 常 由 生产 计划 的 波动 
引起 。 一 个 简单 的 例子 可 能 是 一 个 生产 线 一 半 班 次 用 于 困难 模型 
生产 , 一半 班 次 用 于 简单 模型 生产 ， 从 而 导致 工人 忙 半天 ， 松 半 
天 。 精 益 系统 通过 均衡 生产 减少 生产 不 均衡 或 通过 混合 模式 来 进 
行 生 产 分 级 。 











过 量 负 和 荷 (Muri ) 


过 量 负 荷 " 意 味 着 很 难 完成 并 可 以 由 生产 变化 ， 作 业 设 计 不 





2. 精益 生产 系统 OO 
良 或 不 符合 人 体 工程 学 ， 缺 少 零 件 、 工 具 或 夹具 ， 不 规范 的 说 明 
等 引起 。 
图 2. 82 所 示 为 浪费 、 不 均衡 和 过 量 之 间 的 关系 。 
题目 : 怎样 能 最 合理 的 利用 2000kg 承 受 力 的 叉车 移动 6000kg 的 负载 ? 





浪费 : 6 次 ， 每 次 移动 1000kg 

不 均衡 : 2 次 ， 每 次 移动 2000kg 
2 次 ， 每 次 移动 1000kg 

过 量 负 荷 : 2 次 ， 每 次 移动 3000kg 

最 合理 : 3 次 ， 每 次 移动 2000kg 





负载 : 6000kg 承受 力 : 2000kg 








2.8 
浪费 、 不 均衡 与 过 量 负荷 
总 结 











本 章 介 绍 了 精益 生产 屋 ， 而 这 本 书 也 是 围绕 其 展开 的 。 精 益 系 
统 的 核心 目标 是 消除 浪费 ， 提 高 营利 能 力 一 一 新 经 济 下 的 唯一 有 效 
的 策略 。 精 益 活 动 依 据 相同 的 思维 方式 相互 关联 并 相互 支持 。 

本 章 探讨 了 8 个 不 同类 型 的 浪费 及 不 均衡 与 过 度 负 答 的 概 
念 。 生 产 过 剩 是 最 严重 的 浪费 。 但 精益 生产 不 仅仅 是 一 个 消除 浪 
费 的 方法 。 精 益生 产 的 积极 目标 包括 建立 流程 ， 以 便 客户 能 和 我 
们 的 工人 参与 改善 。 
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2% 之 


稳定 性 


给 我 一 个 支点 ， 我 可 以 所 动 整个 地 球 。 
一 一 阿 基 米 德 


在 丰田 ， 我 学 习 了 如 果 没 有 4 个 M 的 稳定 性 ， 改 进 是 不 可 
能 实现 的 !. 

。 人 力 (Man/ Woman)。 

。 机 械 (Machine)。 

。 材料 (Material) 。 

。 方法 ( Method)。 

为 了 保持 稳定 我 们 有 时 不 得 不 采取 不 精益 的 行动 比如 增加 组 
冲 区 或 添加 人 或 设备 。 这 为 我 们 赢得 了 时 间 ， 使 得 我 们 在 完成 对 
内 部 和 外 部 客户 的 责任 的 同时 ， 能 够 解决 我 们 的 根本 问题 。 

稳定 性 从 可 视 化 管理 和 5S 系统 开始 。5S 支持 标准 化 作业 和 
全 面 生 产 维护 (TPM) ， 这 分 别 是 生产 方法 和 生产 设备 稳定 性 的 
关键 -。 最 后 ，5S 通过 提供 决策 的 有 效 信息 点 支持 准时 制 生产 
(JIT) 。 


























精益 系统 标准 化 





生产 的 基础 是 标准 化 一 一 是 我 们 所 期 盼 的 。 卓 越 的 基石 就 是 
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坚持 标准 。 但 对 许多 人 来 说 ， 术 语 标 准 意味 着 厚 厚 的 难 读 的 手 
册 。 政 府 法 规 就 是 一 个 很 好 的 例子 *。 我 有 一 个 律师 朋友 开玩笑 
说 ， 他 从 不 读 法 规 因为 这 会 降低 他 的 生活 质量 。 

在 丰田 我 发 现 标 准 是 非常 不 一 样 的 。 让 我 们 回答 一 些 基本 的 
问题 *. 

1. 什么 是 标准 ? 

。 标准 就 是 可 以 清晰 地 展现 所 期 望 的 情况 。 

2. 为 什么 标准 在 精益 系统 里 很 重要 ? 

。 标准 可 以 使 异常 情况 立刻 显现 出 来 以 便 能 及 时 修正 。 

3. 什么 使 标准 有 效 ? 

e 好 的 标准 是 简单 的 ， 清 晰 的 ， 明 了 的 。 























精益 发 展 进程 


在 丰田 ， 我 们 学 到 了 简单 高 效 的 发 展 流程 : 

1. 稳固 4 个 M。 除 非 你 有 稳定 的 人 力 、 方 法 、 机 械 和 材 
料 ， 你 才 可 以 顺利 推进 进程 。 你 需要 关注 这 个 最 重要 的 问题 。 

2. 流程 。 推 进 稳定 性 时 ， 逐 渐 减 少 批 次 大 小 和 序列 长 度 
处 理 过 程 是 ， 做 一 个 ， 过 一 个 。 这 样 做 可 以 降低 开支 (如 库 
存 ) 、 缺 陷 和 准备 时 间 。 

3. 推进 。 除 非 有 客户 需求 否则 不 要 加 工 。 推 进 的 魔力 在 基 
于 可 观 利 润 基础 上 的 对 加 工 流程 的 控制 。 

4. 改进 系统 。 我 们 都 追求 完美 尽管 我 们 都 知道 不 可 能 实 
现 。 大 野 耐 一 在 上 一 章 提 到 过 真正 的 成 本 取决 于 播种 的 大 小 ， 
这 也 反映 了 这 种 想法 。 我 们 的 态度 应 该 是 谦逊 而 果断 的 。 每 天 
进步 一 点 ， 从 不 放弃 。 
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作为 对 照 基 础 的 标准 


在 日 本 ,术语 “标准 ”是 具有 规范 的 意味 。 标 准 是 判定 的 
基础 ， 可 以 在 出 现 不 合乎 标准 时 尽量 最 快 地 做 出 维护 行动 。 因 
此 ， 一 个 标准 可 以 是 : 

e 一 类 可 以 展示 实验 室 里 气相 色谱 的 标准 化 作业 表 。 

。 医疗 器 械 店 墙 上 的 示意 图 显示 了 这 里 所 有 的 器 械 和 
工 项， 

。 码头 交 货 时 间 表 显示 了 能 否 按时 间 抵 达 交 货 。 

e 生产 过 程 的 可 视 化 陈列 显示 了 其 性 能 ， 贯 穿 循 环 时 间 目 
标 ， 当 前 项 目 负 载 ， 当 前 所 处 阶段 及 主要 问题 。 

关键 点 : 很 容易 明白 发 生 了 什么 。 











在 精益 系统 里 标准 与 行动 息息相关 。 放 在 架子 上 的 厚 册 子 没 
有 意义 。 但 是 使 用 地 方 的 一 个 清晰 的 图 像 却 意义 非凡 。 考 虑 一 个 
质量 标准 ， 比 如 ， 油 漆 完 成 。 这 里 有 三 种 类 型 的 标准 和 它们 的 各 
自 功能 : 

。 书面 记录 ， 放 在 主管 的 桌子 的 抽 民 里 〈 低 效率 ) 。 

。 上 照片， 张贴 在 工作 场所 (高 效率 ) 。 

。 实际 上 两 个 好 的 和 坏 的 示例 都 是 推动 达到 条 件 顶 峰 的 
力量 。 


这 就 是 可 视 化 管理 的 概念 。 























可 视 化 管理 


5S 系统 是 用 来 创造 一 个 可 视 化 工作 场所 ， 可 以 自主 解释 ， 
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自主 要 求 ， 自 主 改进 : 。 在 可 视 化 工作 场所 ， 不 合格 现象 可 以 立 
刻 被 发 现 并 轻松 修正 。 在 期 望 的 基础 上 可 能 管理 到 更 优秀 的 阶 
段 。Michel Greif 在 他 的 畅销 书 《The Visual Factory》% 中 定义 了 可 
视 化 管理 三 角形 〈( 见 图 3.1)。 





看 作 一 个 群 组 
。 生 产 状 态 


库存 量 
“机 器 利用 率 





人 作为 一 个 群 组 行动 
。 目 标 和 计划 。 在 规则 和 项 目 上 达成 一 致 
。 管 理 规划 。 参 加 改进 








3.1 
可 视 化 管理 三 角形 








我 们 过 去 用 电脑 代替 可 视 化 控制 ， 如 墙 上 的 计划 表 ， 是 一 个 
严重 的 错误 。 墙 上 的 挂图 支持 可 视 化 管理 三 角形 ， 它 们 涉及 团队 
并 迫使 他 们 行动 。 

计算 机 是 非常 重要 的 ， 但 对 于 团队 沟通 却 不 是 很 重要 一 一 因 
为 它 缺 少 一 种 公共 界面 。 这 正 是 物资 需求 计划 (MRP) 和 企业 
资源 计划 (ERP) 系统 ” 的 薄弱 环节 一 一 它们 不 是 可 视 化 的 ， 这 
会 导致 工作 人 员 无 法 感受 工作 场所 的 情况 和 变化 。 当 计算 机 提供 
扩展 的 可 见 性 时 (例如 ， 在 照明 良好 的 展板 上 显示 数据 ， 采 用 
图 表 展示 生产 流程 和 库存 )， 它 们 在 制造 车 间 将 会 发 挥 更 大 的 
作用 。 
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多 伦 多 动物 园 的 可 视 化 管理 


多 动物 园 拥 有 窗 盖 河流 峡谷 的 上 百 亩 区 域 。 我 的 两 个 
We. Eleanor 和 Katie， 总 是 走 在 前 面 ， 结 果 迷 路 了 。 
“我 们 现在 去 哪 啊 ， 宝 贝 们 ?” 

“和 爸爸， 我 们 现在 去 美国 大 猩猩 展览 馆 

“ 那 它 在 哪 呢 宝贝 ?” 
“爸爸 ， 你 只 要 跟着 大 猩猩 的 脚印 就 好 了 1” 

这 就 是 好 的 可 视 化 管理 ， 孩子 都 知道 是 怎么 样 的 。 








5S 系统 

5Ss -是 一 个 看 似 简 单 的 系统 ， 它 包含 以 下 内 容 : 
。 整理 

。 整 顿 


。 清洁 〈 及 检查 ) 

。 标准 化 

。 维持 

在 丰田 我 明白 一 个 好 的 5$ 状态， 一 个 干净 有 序 的 工作 场所 
对 于 我 来 说 ， 是 改进 的 基础 。 





Sl 一 一 整理 


如 果 有 疑问 ， 就 扔 掉 它 。 
一 一 红牌 作战 的 拇指 规则 


可 视 化 指令 的 第 一 原则 是 把 你 不 需要 的 东西 清理 出 来 。 工 作 
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场所 工作 过 程 中 可 以 泛滥 成 灾 的 部 分 有 废料 、 夹 具 、 仓 储 货架 、 
垃圾 箱 、 文 件 柜 、 文 件 、 桌 子 、 椅 子 、 货 架 、 柚 柜 、 手 机 、 包 装 
材料 、 工 具 、 设 备 等 。 为 了 达到 目标 有 些 东西 是 必要 的 ， 但 大 部 
分 都 不 是 。 成 堆 的 东西 积累 会 阻碍 工作 的 进程 。 随 着 时 间 慢 慢 累 
只 麻烦 也 会 变 大 。 











备用 管理 


大 部 分 人 都 是 没有 安全 感 的 人 。 例 如 ， 我 父亲 车 库 里 有 三 或 
四 个 陈旧 的 吸尘器 。 他 的 态度 是 “我 会 一 直 留 着 它 ”。( 你 永远 
也 不 会 知道 一 个 1963 年 的 吸 尘 带 什 么 时 候 能 派 上 用 场 。) 

因此 ， 物 品 不 断 积累 。 曾 经 有 用 的 对 象 ， 现 在 过 时 了 ， 也 永 
远 不 会 丢弃 。 这 就 形成 了 一 个 恶性 循环 。 他 们 的 存在 使 它 更 难 辨 
别 我 们 所 需要 的 。 我 们 花 宝 贵 的 时 间 试 图 区 分 。 此 外 ， 这 些 不 必 
要 的 物品 占用 越 来 越 多 的 宝贵 的 架子 以 及 地 板 面积 。 最 后 ， 我 们 
得 出 结论 ， 我 们 需要 更 多 的 面积 以 及 更 多 的 货架 ， 更 大 的 托盘 
量 ， 更 多 的 叉车、 仓库 ， 更 不 用 说 更 多 的 操作 和 管理 的 人 。 乱 堆 
杂 物 也 造成 了 安全 隐患 ， 如 滑 到 、 绊 倒 、 高 处 坠 物 、 夹 伤 和 


育 区 。 








红色 标记 


定义 你 需要 满足 的 生产 目标 ， 排 除 其 他 。 
分 类 的 关键 就 是 红色 标记 。 
红色 标记 是 一 种 简单 的 标记 包括 以 下 信息 : 
。 项 目 分 类 。 
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。 项 目 ID 和 数量 。 

。 标记 原因 。 

。 工作 部 分 。 

。 日 期 。 

在 5S 系统 整理 阶段 红色 标记 取决 于 不 需要 的 项 目 。 

以 下 是 支持 红色 标记 技术 的 关键 : 

1. 设置 红色 标记 去 除 的 位 置 。 这 可 能 是 工作 场所 的 一 块 搁 
置 区 域 或 封锁 区 。 

2. 安排 一 个 红色 标记 的 停顿 。 停 顿 期 可 能 是 数 天 或 数 周 。 
它 给 人 以 回收 或 处 理 安排 的 机 会 ， 让 管理 考 有 机 会 回顾 之 前 完成 
的 物品 。 

3. 探讨 回收 选项 。 太 多 不 必要 的 东西 看 起 来 不 会 是 垃圾 。 
在 Sl 阶段 成 为 良好 的 企业 公民 ， 直 接 回收 ， 转 售 或 易 货 ， 旧 货 
出 售 。 

4. 建立 一 个 资产 处 置 程序 。 使 用 红色 标记 处 理 形式 ， 确 保 
有 大 量 的 资本 资产 的 审计 跟踪 。 

5. 衡量 红色 标记 数量 。 测 量 S1 阶段 垃圾 桶 的 数量 ， 权 衡 物 
品 的 通过 量 ， 跟踪 拆 印 货架 和 货架 的 数量 ， 并 计算 建筑 面积 中 的 
闲置 区 域 。 

6.， 承诺 定期 红色 标记 。 举 行 一 年 一 度 的 红色 标记 。 一 些 公 
司 每 季度 的 最 后 一 个 星期 五 使 用 红色 标记 车 来 回 标记 。 

实际 上 红色 标记 是 按 要 求 执行 。“ 犯罪” 是 红色 标记 需要 移 
动 的 位 置 。 任 何人 都 可 以 请 求 停止 执行 ， 由 团队 来 做 最 终 决定 。 
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@ 简化 精益 生产 








新 联合 汽车 制造 公司 的 SS 系统 


1983 年 丰田 投资 了 美国 通用 汽车 在 加 利 福 尼 亚 州 费 利 蒙 市 
的 失败 工厂 。 超 过 5000 人 失业 。 他 们 期 望 一 份 新 的 可 保障 的 模 
式 。 但 丰田 被 告知 没有 新 生产 线 的 位 置 。 

通过 运用 SS 系统 ， 丰 田 团 队 节 省 出 30% 的 车 间 空 间 ， 远 
远足 够 安排 一 条 新 的 生产 线 。 新 的 运行 模式 成 功 了 ， 新 联合 汽 
车 制造 公司 也 回头 投资 。 新 联合 汽车 制造 公司 是 质量 黄金 模型 
的 多 重 受 益 者 。 从 此 再 也 没有 裁员 。 














| 
S2 一 一 整顿 
物品 各 有 其 位 ， 也 要 各 归 其 位 。 


一 一 格言 


我 们 已 经 准备 好 分 辨 需要 去 除 的 是 什么 以 便 实现 浪费 最 小 化 
行动 。 我 们 怎样 安置 机 床 ， 货 架 等 来 减少 行为 浪费 ? 
= 


合理 定位 


选择 一 个 试点 地 区 ， 在 两 张 纸 上 画 两 张 地 图 描述 ”: 





划 清 区 域 的 界限 以 便 两 个 标记 可 以 代表 在 该 地 区 的 分 类 
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(规模 ) 。 

地 图 上 添加 的 标记 显示 你 目前 的 状况 。 现 有 的 红色 字符 串 ， 
或 红色 箭头 展示 材料 当前 的 流动 。 在 许多 工作 场所 ， 结 果 是 一 个 
意大利 面 图 。 地 图 旁边 是 个 大 表格 ， 邀 请 团队 成 员 填 写 当 前 的 困 
难 ， 可 能 的 对 策 和 意见 。 图 表 完 成 后 至 少 一 个 星期 会 有 反馈 。 

地 图 会 说 明 两 者 的 区 别 。 通 过 这 个 过 程 你 将 以 一 种 新 的 方式 

习 。 你 可 能 不 会 认为 每 一 件 都 应 该 去 做 。 也 许 你 不 能 移动 那 台 
压力 切割 机 ， 不 要 气 蚀 ， 你 将 来 肯定 会 取得 巨大 收获 ，5S 系统 
不 是 一 步 到 位 的 。 

现在 进行 实践 检查 。 在 一 空旷 地 带 或 停车 场 (如果 天 气 允 
许 的 话 ) ， 用 磁带 或 粉笔 画 出 你 的 提议 布局 。 使 用 卡片 代表 大 块 
的 设备 。 用 彩色 粉笔 显示 材料 的 运动 。 一 切 顺利 吗 ? 有 足够 的 空 
间 去 做 你 的 工作 吗 ? 有 什么 不 愉快 的 意外 吗 ? 你 能 做 什么 额外 的 
改进 呢 ? 在 地 图 上 做 出 相应 的 修正 。 当 你 确定 了 布局 后 ， 你 就 可 
以 准备 移动 设备 了 。 



































织 并 运用 颜色 


我 们 现在 可 以 分 辩 需 要 去 除 什 么 ， 对 工作 场所 用 颜色 标记 。 
用 于 识别 的 关键 三 点 是 "”: 

哪里 ? 

是 什么 ? 

有 和 多少? 

在 地 面 上 确定 设备 和 零件 架 的 位 置 ， ee 
置 。 为 工具 和 夹具 制作 阴影 板 。 为 了 确定 零件 和 材料 的 位 置 ， 
ve 
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《2 简化 精益 生产 
单 的 地 址 。 在 合适 的 位 置 张贴 或 悬挂 大 型 可 视 化 的 布告 板 ， 用 以 
标示 设备 、 材 料 或 过 程 。 

使 用 可 视 化 系统 显示 单元 的 数量 ， 如 用 彩色 胶带 显示 最 高 、 
最 低 水 平 或 者 足迹 。 你 也 应 该 用 胶带 标示 出 通道 、 移 动 设 备 路 
线 ， 以 及 开门 的 周 界 。 

开发 一 个 颜色 标准 并 应 用 于 你 的 工作 场所 。 你 可 能 希望 使 用 
现 有 的 ANSI 标准 。 你 的 目标 应 该 是 透明 度 。 所 有 的 物品 都 必须 
具备 清楚 的 位 置 以 便 : 

。 任何 人 在 任何 时 间 都 可 以 找到 所 有 的 东西 。 

。 不 合 标准 的 情况 都 可 以 明显 被 人 看 出 。 















































可 视 化 系统 


可 视 化 系统 是 一 组 能 够 使 分 享 信息 一 目 了 然 的 可 视 化 设备 。 
有 四 种 类 型 依次 按照 描述 顺序 递 进 ." 

1. 可 视 化 显示 器 。 例 如 ， 只 告诉 街道 的 标识 。 

2. 可 视 化 信号 。 抓 住 注 意 力 ， 如 交通 信号 灯 。 

3. 可 视 化 控制 。 限 制 行为 ， 如 停车 场 。 

4. 保障 。 只 保证 正确 响应 如 加 油 站 自动 泵 关闭 。 

发 展 可 视 化 系统 以 便 工 作 场 所 能 与 你 交流 。 基 于 你 的 经 验 可 
以 开始 发 展 防 错 技术 能 够 限制 发 生 错 误 的 可 能 性 (更 多 相关 信 
息 见 第 6 章 ) 。 






































只 
人 


清洁 (及 检查 ) 
没有 什么 比 干净 有 序 的 工作 环境 更 能 提升 你 的 团队 精神 。 也 
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没有 什么 比 暗 淡 污 移 的 环境 更 能 打击 人 的 精神 的 了 。S1 和 S2 进 
程 释放 了 大 片 的 空间 货架 上 且 易 于 清理 。 现 在 对 S3 阶段 应 用 5S 规 
则 。 我 们 的 标准 是 什么 ?我 们 的 团队 不 得 不 讨论 : 

清理 什么 ? 

。 怎样 清理 ? 

。 谁 来 清理 ? 

。 怎样 清理 算 整 洁 ? 

清洁 目标 包括 存储 区 域 、 设 备 、 机 械 、 环 境 (通道 、 窗 户 、 
会 议 室 、 办 公 室 、 楼 梯 下 等 ) 。 尽 可 能 地 具体 拓展 检查 列表 之 外 
应 该 清洗 的 地 方 。 

应 该 确定 清洁 方法 ， 同 时 将 适当 的 用 品 放 在 中 心 区 。5S 区 
域 应 至 少 设置 有 以 下 用 品 : 扫把 、 艇 筑 、 手 刷 、 拖 把 和 水 桶 、 抹 
布 和 一 个 大 垃圾 桶 。 

清洁 责任 人 和 时 间 表 应 张贴 明显 。 团 队 成 员 完成 了 他 们 的 清 
洁 应 该 记录 签 表 。 使 “5S 一 一 分 钟 清洗 ”成 为 每 个 作业 的 一 部 
分 。 这 增强 了 团队 成 员 之 间 的 主人 公 意 识 和 相互 尊重 。 我 们 希望 
我 们 的 团队 成 员 能 感觉 到 “这 是 我 的 工作 区 域 和 机 械 ， 我 会 好 
好 照顾 它 ”。 

S3 阶段 也 意味 着 检查 。 生 产 团队 成 员 需 要 定期 检查 他 们 的 
设备 情况 。 调 试 它们 以 便 识别 出 小 的 声音 、 嗅 觉 、 振 动 、 温 度 或 
其 他 迹象 的 变化 。 制 订 机 械 检验 查阅 表 来 支持 这 项 活动 。 

最 后 训练 你 的 团队 成 员 来 解决 清洁 的 根源 问题 。 为 什么 那 
里 有 碎片 ? 是 什么 导致 了 泄漏 ? 我 们 怎样 才能 阻止 这 些 粉尘 
排放 ? 












































S4 标准 化 





锈 永 不 眠 。 
一 一 尼 尔 ， 杨 


我 们 现在 进行 了 5S 体系 的 前 三 个 步 又。 我 们 就 会 拥有 一 个 
看 起 来 很 好 的 办 公 场 所 。 我 们 已 经 : 

。 清除 了 所 有 的 垃圾 ， 并 整顿 了 留 下 来 的 物品 。 

。 给 生产 加 工区 域 、 车 间 、 机 械 、 工 具 及 库存 一 个 清晰 的 
定位 或 中 心 点 或 者 二 者 凤 有 。 

。 工作 场所 的 颜色 编码 规则 。 

。 通过 5S 清理 计划 和 5S 区 使 所 有 事情 看 起 来 干 干净 净 内 
闪 发 亮 。 

。 通过 定期 清理 和 检查 改善 机 械 性 能 。 

我 们 得 到 一 个 良好 状态 : 一 个 干净 有 序 的 工作 场所 呈现 在 我 
们 面前 。 

但 年 轻 的 尼 尔 已 经 观察 到 ， 事 情 往往 会 崩溃 。 这 是 热力 学 第 
二 定律 〈 或 墨 菲 定律 ) 。 我 们 要 怎样 保持 良好 的 状态 ? 

我 们 对 S1 ~ S3 阶段 建立 和 应 用 标准 。 一 旦 我 们 做 到 了 ， 我 
们 要 为 我 们 的 工作 方式 提出 标准 。 这 就 是 标准 化 作业 ， 或 者 说 是 











我 们 的 剧本 。 
记 住 好 的 标准 必须 简单 清晰 一 目 了 然 。 好 的 标准 使 我 们 的 标 
准 化 状态 更 明显 。 一 个 工具 影子 板 就 能 作为 一 个 标准 告诉 我 们 : 














e 这 有 什么 工具 ? 
。 工具 现在 在 哪 ? 
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。 谁 在 使 用 ? 何 时 归还 ? 

生产 产品 在 看 板 " 上 的 布置 也 是 一 种 标准 。 它 告诉 我 们 : 

。 在 做 什么 ? 

。 做 了 多 少 ? 

。 什么 时 候 ? 

这 也 告诉 我 们 我 们 的 产品 流程 究竟 是 靠 前 还 是 滞后 (如果 
产品 的 看 板 开始 堆积 ， 所 有 人 都 知道 我 们 的 进程 出 问题 了 ) 。 











从 SI1 ~ S3 的 标准 


Sl1 (整理 ) 标准 告诉 我 们 : 

。 我 们 需要 什么 不 需要 什么 。 

。 红色 标记 、 频 率 和 责任 。 

。 处 理 流程 。 

S2 (整顿 ) 标准 告诉 我 们 : 

。 标识 看 起 来 应 该 是 怎样 的 和 在 哪里 标识 。 

。 不 同 颜色 的 含义 。 

。 人 可 通行 的 范围 。 

。 危险 区 域 。 

。 需要 怎样 的 安全 服 。 

。 设备 标牌 和 封装 是 怎样 的 。 

S3 (清洁 ) 标准 告诉 我 们 : 

。 清洁 和 检查 的 内 容 。 

。 如 何 清洁 和 检查 。 

。 谁 来 清洁 和 检查 。 

。 谁 是 确认 环境 清洁 及 检查 的 责任 人 。 

我 们 也 应 该 实现 标准 化 衡量 SS 系统 的 状态 。 通 常 我 们 对 工 
作 场 所 和 标准 检查 计划 定制 5S 记录 卡 。 措 施 从 未 失效 过 。 
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CO。 简化 精益 生产 

最 后 ， 我 们 应 该 将 5S 作为 我 们 标准 化 作业 的 一 部 分 。 比 如 ， 
我 们 可 以 在 轮班 结束 时 实施 Smin 5S。 因 此 工作 人 员 在 下 一 次 转 
换 时 可 以 保障 工作 区 域 处 于 良好 的 状态 。 








SS 一 一 维护 


坚持 不 懈 就 是 一 切 。 


我 们 怎样 保障 公司 的 5S 系统 的 发 展 深度 及 贸易 的 正规 方式 ? 
重 在 参与 。5S 是 团队 成 员 的 一 部 分 。 工 作 方式 有 推广 、 沟 通 和 
培训 。 











5S 的 推广 和 沟通 

5S 的 一 些 推 广 方式 : 

。 5S 宣传 板 。 设 立 中 心 宣传 板 显 示 5S 目标， 当前 状态 ，5S 
的 每 月 进度 及 前 后 状态 照片 。 

。 5S 的 每 月 进度 。 识 别 优秀 的 5$ 作业 。 用 一 系列 形式 奖励 
当前 团队 成 员 (如 道路 安全 工具 包 或 高 尔 夫 球 衫 ) 。 把 它 贴 到 5S 
宣传 板 和 公司 内 部 网 上 。 

。 5S 的 口号 或 标志 比赛 。 让 团队 参与 成 员 在 他 们 的 活动 中 
具备 一 个 独特 的 身份 。 在 一 个 公司 ， 团 队 成 员 提出 了 对 战 浪费 的 
口号 和 相应 图 标 。 

。5S 核心 团体 。 团 队 有 维护 5S 系统 的 责任 。 寻 找 每 一 个 操 
作 区 域 的 志愿 者 。 提 供 如 复制 、 文 字 信 息 处 理 、 电 脑 存 取 、 促 销 
预算 等 一 切 需求 的 支持 。 
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5S 培训 


5S 应 该 被 纳入 整体 精益 培训 计划 。 确 认 应 得 到 什么 程度 的 
培训 ， 然 后 提供 它 。 这 有 一 个 基本 的 培训 计划 : 

。 团队 成 员 : 介绍 5S， 两 个 小 时 。 

。 5S 核心 团队 成 员 : 实施 5S， 一 天 。 

。 监理 和 管理 层 : 实施 5S， 一 天 。 

5S 调试 是 一 项 高 回报 投资 。 为 团队 成 员 介绍 精益 生产 的 语 
言 将 为 未 来 所 有 的 活动 奠定 了 基础 。 








全 面 生 产 维 护 


性 能 标准 是 零 故障 。 
一 一 中 高 清 一 


5S 随机 带 来 全 面 生 产 维护 (TPM) ， 这 是 设备 的 稳定 性 和 有 
效 性 的 关键 "。 在 精益 生产 进步 的 过 程 中 ， 你 将 不 可 避免 地 想 训 
练 你 的 团队 成 员 ， 以 便 照顾 他 们 的 设备 。TPM 为 生产 团队 成 员 
分 配 了 基本 的 维护 工作 如 检查 、 清 洁 、 润 滑 、 收 紧 。 











维护 阶段 
阶段 1: 故障 维护 (消防 )。 
阶段 2: 定期 检修 (提前 准备 一 些 故障 应 对 方案 ) 。 
阶段 3: TPM = (定期 检修 + 故障 维护 ) + 全 员 参 与 。 
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@ 简化 精益 生产 
这 使 得 维护 团队 成 员 进 行 预测 性 维护 ， 设 备 改善 和 改革 ， 培 
训 和 其 他 高 价值 的 活动 ， 如 图 3.2" 所 示 。 


20%~50% 













可 能 存在 的 新 任务 任务 转化 为 生产 
。 设 备 改进 * 简单 的 维护 改善 


“预测 性 维护 


图 3.2 
TPM 如 何 转换 维护 任务 


TPM 代表 从 “我 操作 ， 你 修复 ”到 “我 们 一 起 负责 我 们 的 
设备 ， 我 们 的 工厂 和 我 们 的 未 来 ”的 一 个 深刻 的 心态 转变 。 就 
像 基 于 安全 考虑 需要 的 目标 是 零 事 故 ，TPM 的 目标 束 是 零 故 障 。 





主要 衡量 标准 


设备 效率 的 主要 衡量 标准 是 ， 

。 可 用 性 = (加 载 时 间 - 停机 时 间 ) /加 载 时 间 ; 正常 运行 
es 

能 效率 = ( 净 运 行 时 间 - 错失 时 间 ) /( 净 运行 时 

ep ee 

。 总 设备 效率 (OEE)。0OEE = 实用 性 x 性 能 效率 x 质量 
率 ; 整体 设备 效率 的 衡量 标准 。 

精确 的 数据 是 至 关 重要 的 。 但 一 些 管理 层 觉 得 由 工人 测量 机 
50 


3. 稳定 性 OO 
器 性 能 的 时 间 是 浪费 。 一 些 公 司 甚至 不 记录 设备 故障 停机 时 间 ， 
除非 它 超过 30min。 一 些 衡量 标准 都 在 快速 消失 。 

在 丰田 ， 我 得 知 在 维护 中 集中 注意 力 就 是 一 切 。 因 此 ， 我们 
需要 精确 的 设备 运行 记录 ， 不 仅 是 停机 时 间 。 幸 和 运 的 是 ， 技 术 的 
进步 使 得 这 些 数据 容易 获得 。 一 个 相对 较 小 的 投资 ， 大 多 数 公司 
就 可 以 很 容易 地 生成 关键 设备 的 平均 修复 时 间 (MTTR ) 、 平 均 
故障 间隔 时 间 (MTBF) ， 和 其 他 有 用 的 数据 。 

一 旦 我 们 发 现 了 热点 ， 可 以 采用 手工 流程 返工 或 额外 的 绥 
冲 。 这 反 过 来 给 我 们 时 间 解 决 我 们 设备 的 根源 问题 。 只 有 这 样 我 
们 才能 逃脱 最 折磨 的 无 尽 的 消防 维护 工作 。 














六 大 损耗 


TPM 需要 参与 的 全 体 成 员 消 除 降低 机 器 加 工效 率 的 六 大 损 
耗 ”。 它 们 分 别 是 : 

。 停机 时 间 : 

1. 设备 故障 。 

2. 设置 和 调试 延 时 (如 冲压 机 和 注 压 机 的 模具 转换 ) 。 
速度 或 隐 性 损失 : 

3. 空转 和 小 的 停滞 一 一 设备 正在 运行 ， 但 没有 制造 产品 。 

4. 速度 降低 一 一 实际 运转 速度 达 不 到 预期 设计 速度 。 

。 缺陷 : 

5. 进程 缺陷 〈 如 残余 物 ， 需 要 修复 的 缺陷 ) 。 

6. 减产 〈 如 从 设备 启动 到 稳定 生产 ) 。 

许多 公司 不 跟踪 OEE 数据 。 如 果 他 们 跟踪 就 会 发 现 令 他 们 
震惊 的 情况 。 他 们 公司 的 OEE 数据 小 于 50% 。 也 就 是 说 设备 使 
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人 D 。 前 化 精益 生产 
用 率 达 不 到 其 本 身 效率 的 一 半 。 

为 什么 会 这 样 呢 ?当然 ， 大 部 分 公司 有 其 设备 有 效 性 的 原 
因 。 故 障 是 最 能 引起 人 们 注意 的 项 目 ， 但 小 的 停 沾 几乎 不 会 被 注 
意 到 。 但 小 的 停 淖 和 隐形 缺陷 不 会 立即 引起 功能 损失 但 最 终 还 是 
会 出 现 。 








速度 或 隐 性 损失 


追踪 数据 有 很 多 困难 。 例 如 ， 一 辆 机 床 发 动机 在 运转 ， 但 还 
是 没有 制造 产品 。 因 为 : 

。 设备 里 存在 堵塞 会 导致 不 生产 。 

。 下 游 设 备 停机 (“堵塞 ” ) 。 

。 缺乏 零件 (“ 缺 货 ” ) 。 

。 设备 必须 调试 但 没有 调试 。 

。 传感器 俩 离 必须 重 置 。 

男 一 个 例子 是 设备 运转 速度 偏 低 ， 因 为 : 

。 设备 过 度 运 转 或 变 脏 。 

。 启动 时 没有 有 效 排除 故障 。 

因此 ， 我 们 应 该 意识 到 设备 的 生命 周期 应 做 好 维护 ， 图 3. 3 
所 示 为 生命 周期 的 典型 浴缸 曲线 ”。 








TPM 的 基本 形象 一 一 母亲 与 孩子 


考虑 到 母亲 和 一 个 小 孩子 。 她 时 时 关注 孩子 的 健康 才 有 可 
能 最 大 程度 照顾 孩子 的 需求 。 如 果 和 孩子 有 一 点 发 热 ， 母 亲 会 给 
他 吃 药 。 如 果 和 孩子 有 尿布 次 ， 母 亲 会 给 他 抹 氧 化 锌 软 宫 。 
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3. 稳定 性 OO 








如 果 持 续 发 烧 ， 无论 如 何 ， 母 亲 都 会 带 他 去 看 医生 。 因 此 
她 会 计划 安排 查看 孩子 情况 来 保证 他 没事 。 

就 像 一 个 母亲 ， 生 产 工作 管理 者 时 时 监控 设备 情况 才能 学 
控 它 的 需求 。 其 中 包括 简单 的 清理 、 检 查 、 润 滑 、 调 整 。 生 产 
工作 者 可 以 在 遇 到 故障 时 叫 来 维修 人 员 例 行 检查 或 坚持 例 行 检 


















































要。 
启动 失灵 突 发 性 放 障 损 相 失 效 
放 障 素 
通过 TPM 
减少 故障 
目标 
分 类 | 启动 失灵 突 发 性 故障 损 丰 失效 
设计 和 制造 | 。 操作 失误 ， 小 的 及 本 
错误 隐形 故障 J 
试 运转 ; 设备 | 检查 追 中 小 的 隐形 放 障 ; 
对 策 。 | 性 能 流程 检测 | 。 。 采取 维护 措施 ee 
图 3.3 





使 用 周期 特征 和 维护 方式 








设备 损耗 金字 塔 
为 了 更 好 地 了 解 设备 的 损失 ， 证 我 们 借用 安全 管理 的 概念 。 
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@D 前 化 精益 生产 
赫 伯 特 . 海 因 里 希 ， 在 他 1931 年 的 具有 里 程 碑 意义 的 书稿 《In- 
dustry Accident Prevention》 中 给 出 对 于 每 一 个 严重 创伤 ， 存 在 10 
个 小 型 故障 ，30 个 财产 损失 (但 没有 人 身 伤害 ) 和 600 个 距离 
偏差 。 类 似 的 概念 也 适用 于 设备 损耗 ( 见 图 3.4)。 绝 对 数字 远 
不 如 这 个 概念 重要 。 

让 我 们 定义 相关 概念 : 

。 故障 意味 着 功能 缺失 。 

。 小 的 停滞 意味 着 减产 。 

。 小 型 故障 意味 着 不 达标 的 条 件 或 事故 引起 的 功能 缺失 
(如 高 温 、 高 压 、 震 动 、 划 痕 、 灰 尘 、 残 余 料 排 沪 ) 。 

。 隐形 故障 意味 着 可 能 导致 小 型 故障 的 情况 (如 丢失 螺母 
螺栓 ， 润 滑 剂 故障 ， 弯 曲 或 拉 伸 )。 














停机 举例 
(功能 失效 ) 
发 动机 烧 坏 


小 的 停滞 (失效 ) 全 发 动机 过 热 


小 的 故障 _ 
(无 功能 损失 ) 震动 引起 负载 退化 


隐 性 故障 
(无 功能 损失 数 百 丢失 螺栓 和 螺母 
3.4 


设备 损耗 金字 塔 





这 张 图 告诉 了 我 们 什么 ? 

1. 故障 (失效 ) 事故 仅仅 是 冰山 一 角 。 

2. 小 的 停滞 〈 功 能 退化 ) 可 能 比 故障 更 重要 。 
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3. 稳定 性 OO 

3. 在 每 一 个 故障 里 都 可 能 存在 数 以 百 计 的 小 型 隐形 故障 。 

4. 为 了 预防 故障 ， 我 们 必须 追踪 并 预防 数 以 百 计 的 小 型 隐 
形 故 障 。 

早期 迹象 显示 可 能 预示 着 一 个 意外 ， 我 称 作 小 型 隐形 故障 ， 
在 日 本 被 称 为 调整 缺陷 。 这 些 异 常 不 会 导致 任何 功能 失效 ， 但 检 
测 有 助 于 防止 故障 和 提高 我 们 对 设备 的 理解 。 

轻微 异常 经 常 未 能 引起 我 们 的 注意 。 例 如 ， 开 车 的 时 候 只 要 
汽车 运行 良好 我 们 可 能 就 会 忽略 汽车 发 动机 的 奇怪 声音 。 以 前 我 
们 在 故障 发 生前 只 能 等 待 。TPM 意味 着 可 以 倾听 和 观察 异常 并 
在 故障 发 生前 采取 行动 。 

金井 正明 描述 了 在 日 本 东海 理化 工厂 的 一 个 生产 单位 是 被 鼓 
励 报告 所 有 调整 缺陷 或 拟 补 问 题 “。 这 些 都 可 以 被 追 足 ， 且 团队 
成 员 的 好 眼力 会 得 到 认可 。 

我 们 在 丰田 剑桥 开发 了 一 个 类 似 的 活动 叫 作 采取 行动 防止 事 
故 。 其 在 安全 及 设备 效率 方面 压倒 性 的 成 功 推动 工厂 领军 行业 。 
我 们 通常 每 年 收 到 成 千 上 万 的 采取 行动 。 

我 们 怎样 应 用 这 些 观点 来 文 持 TPM 行动 呢 ? 


























小 规模 活动 


我 们 需要 参与 生产 的 团队 成 员 都 参与 到 检查 、 报 告 及 一 切 可 

能 修正 隐 性 故障 及 小 型 停止 的 过 程 中 去 。 我 们 需要 改进 设备 的 主 
要 部 分 及 系统 的 检查 表 以 便 实 现 情况 的 追踪 和 可 视 化 。 

图 3. 5 所 示 为 一 类 TPM 检查 表 。 理 想 状态 下 ， 生 产 和 维修 

成 员 共 同 改进 。 几 3. 6 所 示 为 可 被 用 于 修复 区 域 的 TPM 检查 表 。 

一 旦 我 们 确认 了 热点 就 可 以 通过 参与 维护 周期 、 实 际 改善 和 
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@ 简化 精益 生产 
其 他 小 规模 活动 的 团队 成 员 进 行 巩固 。 因 此 ， 我 们 需要 . 











部 门 科室 

月 份 团队 
机 床 机 床 编号 
关键 检查 点 
标准 
日 期 12345678910111213141516171819202122 
结果 1 

结果 2 

结果 3 


评语 意见 



































3.5 
简单 TPM 检查 表 





。 加 强 OEE 跟踪 和 延长 设备 使 用 寿命 。 

。 加 强 团队 成 员 的 能 力 及 其 进程 性 能 。 

。 增加 人 文 关怀 。 

图 3.7 总 结 了 TPM 的 几 个 阶段 。 我 们 的 长 期 精益 实施 策略 
都 在 其 中 呈现 。 
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3. 稳定 性 
功率 工具 工具 编号 [ 1 12[ 3 [4[516[819[10[12113[14115[17118 
人 给 | 相 | 四 | 
和 手 | 机 | 钻 | 钻 间 | 各 | 式 | 喷 | 切 | 横 | 焊 | 全 
TPM 检 查 下 汉人 沾 | 大 | 囊 开放 | 关 电 用 加 | 加 | 接 订 | 和 
孔 | 孔 床 床 机 | 床 苑 饮 | 工 
编号 详情 EIE|IEI|EIPIP|P|PIEIEIEIEIEIEIE 
1 清洁 
1-1| 工具 会 暴露 在 灰尘 、 油 
脂 或 油 里 
1-2 | 所 有 移动 或 旋转 零件 易 
于 检查 
2 机 械 性 能 
ea 磨损 标志 
2 | 。 破损 或 损坏 外 壳 
2 所 有 警戒 良好 
(如 果 应 用 ) 
2-4 磨损 标志 
2-5| 在 磨损 允许 情况 下 保存 
螺母 或 螺栓 
2-6 工具 润滑 (每 一 步 ) 
2-7 过 度 震动 
3 电学 性 能 
电源 线性 能 
3-2 | ”触发 和 锁定 操作 
33| 成 组 插头 情况 
3 4| 过度 电 弧 及 粗 加 工 
3-5 过 度 震 动 
3-6| 管 套 损耗 或 常规 伤害 
4 概况 
4-1| 所 有 设置 螺钉 是 否 基于 
制造 说 明 书 ? 
4-2 | 先前 使 用 者 是 否 处 于 良 
好 状态 ? 
说 明 工具 类 型 团队 成 员 : 
团队 领导 : 
月 安全 提示 情况 归 好 是 的 pool 
不 能 接受 i 
(移动 ) 人 
确保 也 有 训 杀 后 当 或 低 于 组 装 | 关键 点 。 如 果 工 具 不 能 采用 而 未 被 标 
庆 有 机 这 个 位 时 的 邮 休会 引起 a 
入 害 。 
3.6 
复 区 域 的 简易 TPM 检查 表 
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《3 简化 精益 生产 





图 3.7 
TPM 各 个 阶段 





5S 和 TPM 是 实现 生产 稳定 两 个 关键 。5S 是 一 个 工作 组 织 体 
系 和 标准 化 的 系统 ， 其 目标 是 支持 可 视 化 管理 。 可 视 化 管理 意味 
着 特例 管理 。 在 可 视 化 管理 场所 ， 不 符合 标准 的 情况 显而易见 并 
可 以 被 很 快 纠正 。 

5S 通过 团队 成 员 人 参与 基础 维护 活动 带 来 TPM。 其 目标 是 修 
复 设备 ， 消 除 六 大 损耗 。 设 备 损耗 金字 塔 概念 强调 了 早期 确认 小 
型 隐形 故障 的 重要 性 。 通 过 我 们 的 生产 成 员 参 与 检查 和 改进 ， 设 
备 获得 了 大 量 实质 性 的 收益 。 
































I 
I 
| 








日 培训 手册 。 
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“我们 不 会 在 此 强调 材料 的 稳定 性 。 精 益 公 司 使 用 高 科技 管理 确认 零件 及 
原材料 。 在 北美 的 供 货 支 持 中 心 ， 丰 田 快 人 一 步 并 通过 其 管理 咨询 部 门 
支持 供应 商 。 

;3 例如， 美国 联邦 环境 标准 包含 17 卷 35000 页 。 谁 能 追踪 此 类 标准 ? 非 利 
普 . 霍华德 已 经 讨论 过 当 准 则 失去 意义 ， 我们 没有 内 在 的 指南 针 来 指引 
我 们 的 行为 (《The Death of Common Sense 一 How Law is Suffocating Ameri- 



























































ca), New York: Warner Books, 1996). 
“与 丰田 主管 的 讨论 。 
5Gwendolyn Galsworth Visual Systems (New York: AMACOM ，1997 ) . 








5Michel Greif, The Visual Factory (Portland, OR: Productivity Press, 1991). 

"在 过 去 的 十 年 左右 MRP 和 ERP 软件 被 用 来 安排 生产 ， 确 定 零 件 要 求 和 交 
货 时 间 等 ， 更 多 详情 见 第 5 章 。 

8 Hiroyuki Hirano, 5 Pillars of the Visual oriplace (Portland, OR: Productivi- 
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ty Press, 1995). 
”Toyota Motor Corporation, Operations Management Consulting Division, The 
Toyota Production System (Tokyo, 1995). 
w 相应 的 日 语 单词 是 seiri，seiton，seiso ，seiketsu and shitsuke.，Joe 说 这 不 是 
seiso。 
0 Gwendolyn Galsworth, Visual Systems (New York: AMACOM, 1997). 
2 同上。 
3 Hiroyuki Hirano, Putting SS to Work (Tokyo: PHP Institute, 1993). 
1 Gwendolyn Galsworth, Visual Systems (New York: AMACOM, 1997). 
看板， 通常 是 授权 生产 或 撤回 零 部 件 或 产品 的 一 张 卡片 。 
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(Pittsburgh: TMP Press, 1992). 

2 同上 。 哈 特 曼 还 建议 测量 OFE 的 产品 的 总 有 效 设备 生产 率 (TEEP) 和 
设备 利用 率 。 


2 Seiichi Nakajima, Total Productive Maintenance (Portland, OR: Productivity 














Press ,1988 ) . 
2 Masaaki Imai, Kaizen—the Key to Japan’s Competitive Success (New York: 


McGraw — Hill, 1986 ) . 
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标准 化 作业 


改进 是 永恒 无 止境 的 。 


训 


一 一 丰田 的 格 言 


标准 化 作业 是 我 们 的 战术 手册 一 一 是 我 们 现在 知道 的 最 安 
全 、 最 简单 和 最 有 效 的 工作 方法 。 在 丰田 可 以 这 样 解读 标准 化 
作业 : 

。 没有 最 好 的 工作 方法 。 

。 工作 人 员 需 要 设计 工作 。 

。 标准 化 作业 的 目的 是 为 改进 提供 一 个 基础 。 

即便 是 我 们 认为 最 好 的 过 程 仍 充满 着 系统 性 浪费 。 因 此 ， 标 
准 化 作业 需要 不 断 变 化 。 

悲观 看 来 ， 在 许多 机 构 中 ， 标 准 化 变 成 了 一 种 约束 一 一 另 
种 命令 和 控制 管理 的 工具 。 高 级 经 理 威严 地 说 “你 应 当 按 我 说 
的 做 ” ， 实 际 上 却 是 削弱 了 改进 的 成 果 。 我 们 需要 深化 我 们 对 于 
标准 化 的 理解 。 














方法 工程 学 与 精益 思维 


德 : 泰勒 于 一 个 世纪 前 引入 “单一 最 佳 法 ”概念 。 弗 
莲 : 吉尔 布雷 思 定 义 了 这 个 概念 并 发 展 了 方法 工程 学 工 
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具 ， 直 至 目前 工业 工程 师 仍 在 应 用 。 方 法 工程 学 实践 是 基于 以 下 
几 条 不 成 文 的 假设 : : 

1. 单一 最 佳 法 (工程 师 将 使 用 它 )。 

2. 工人 不 会 参与 到 设计 工作 或 制造 改进 过 程 中 。 

3. 标准 很 少 改变 (仅仅 是 专家 可 以 对 其 进行 改变 )?。 

4. 这 三 条 理念 在 一 个 世纪 前 是 很 重要 的 突破 ,但 已 经 失效 。 








我 们 要 管理 什么 ? 





让 我 们 以 系统 角度 来 看 下 ( 见 图 4.1)。 我 们 的 目标 是 提供 
一 个 达到 要 求 的 产 出 (产品 或 服务 ) 去 从 以 下 角度 满足 我 们 和 
顾客 的 期 望 : 

。 生产 力 。 

。 质量 。 

。 成 本 。 
交付 时 间 。 

。 安全 和 环境 。 

。 员工 士气 。 

我 们 的 工具 可 以 总 结 为 4 个 M: 

。 人 力 : 我 们 的 团队 成 员 。 

。 机 器 : 我 们 的 装备 、 模 具 和 传送 带 等 。 

。 材料 : 原材料 和 部 分 供应 厂商 提供 的 材料 。 

。 方法 : 我 们 的 加 工 过 程 。 

方法 是 将 人 力 、 机 器 、 材 料 混 合 起 来 。 标 准 化 作业 是 一 种 为 
发 展 、 确 认 检验 和 改进 我 们 方法 (过程 ) 的 工具 。 这 个 过 程 简 
单 地 说 是 按照 一 个 清晰 定义 的 目标 执行 一 系列 的 步骤 和 活动 ?。 
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4. 标准 化 作业 。 
这 个 过 程 告诉 团队 成 员 去 做 什么 ， 什 么 时 候 做 ， 以 及 什么 顺序 。 





输入 输出 

。 人 力 。 生产力 

。 机 器 ea 。 质 量 

。 材料 生产 车 间 。 成 本 

方法 。 交 付 时 间 
。 安 全 和 环境 
。 员 工 士气 





图 4.1 
系统 视图 





设备 利用 率 最 大 化 还 是 人 工 利 用 率 最 大 化 ? 


许多 人 已 经 被 告诉 为 了 提高 效率 我 们 必须 改进 设备 利用 率 。 
我 们 必须 重新 考虑 。 针 对 设备 利用 率 最 大 化 我 们 必须 : 

。 持续 运行 设备 并 尽 可 能 的 快 ， 这 样 会 创造 过 量 生产 浪费 。 

。 保持 额外 人 员 确 保 设 备 的 正常 运转 。 

。 增加 在 制品 去 覆盖 问题 并 保持 设备 正常 运转 。 

换 名 话说， 我 们 必须 介入 系统 性 浪费 的 活动 中 去 。 

反 过 来 ， 丰 田力 图 最 大 化 人 工 利 用 率 " 。 人 的 灵活 性 提供 的 
效益 将 会 缩小 那些 设备 利用 率 造成 的 系统 性 浪费 。 比 如 ， 一 个 操 
作 员 可 以 : 

。 在 设备 与 设备 之 间 移 动 ， 确 保 每 个 项 目 都 是 符合 需求 的 。 

。 加 载 机 器 和 转移 产品 更 容易 ， 然 而 自动 加 载 和 转移 产品 
会 让 机 如 成 本 指数 增加 。 

。 调整 工作 周期 以 适应 需求 改变 。 
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由 此 推 亲 出， 简单 的 设备 通常 可 以 比 大 的 复杂 的 设备 〈“ 纪 
念 碑 ”) 更 适合 ， 因 为 : 

。 成 本 低 (而 且 通 常 可 以 在 房屋 内 组 装 )。 

e 更 加 稳健 (更 少 的 移动 部 件 ) 。 

e 可 以 轻易 适应 改变 (例如 ， 如 果 需 求 翻 倍 ， 我 们 需要 增 
加 另 一 台 小 设备 ， 如 果 需 求 减 半 ， 我 们 可 以 让 设备 以 低 成 本 空转 
或 是 减 半 工 作 时 间 ) 。 














焊 


动 密度 


因此 ， 在 精益 系统 中 标准 化 作业 着 眼 于 人 为 活动 。 我 们 力图 
发 展 以 人 为 中 心 的 过 程 ， 平滑、 安全 地 进行 。 我 们 衡量 高 效 的 方 
法 就 是 劳动 密度 ， 其 定义 如 下 ” : 
劳动 密度 = 工作 量 /运动 量 
客户 需求 决定 分 子 。 丰 田 的 方法 是 逐渐 地 减 小 分 母 即 运 


动量 。 





为 什么 使 用 标准 化 作业 ? 


标准 化 作业 带 来 了 很 多 收益 ' : 

1. 过 程 稳定 性 ， 稳 定性 意味 着 可 重复 性 。 我 们 总 是 需要 达 
到 一 定 的 生产 率 、 质 量 、 成 本 、 生 产 周 期 、 安 全 和 环境 等 目的 。 

2. 每 步 的 停止 和 开始 节点 清晰 可 见 ， 这 些 生产 间隔 (生产 
节拍 ) ， 也 就 是 理性 生产 的 节奏 ， 配 合 着 销售 和 生命 周期 使 我 们 
可 以 看 到 产品 状况 ， 从 而 发 现 是 生产 得 快 了 还 是 滞后 了 ? 是 否 有 
问题 ? 
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4. 标准 化 作业 QO 

3. 组 织 性 学 习 ， 标 准 化 作业 保证 知道 怎样 做 和 见解 专业 。 
如 果 一 个 富有 经 验 的 雇员 离职 ， 我 们 将 不 会 失去 他 的 经 验 。 

4. 审计 和 问题 解决 ， 标 准 化 作业 允许 我 们 评估 现状 并 确定 
问题 。 检 查 点 和 重要 的 步骤 很 容易 被 追踪 ， 于 是 我 们 将 能 够 提出 
重要 的 问题 : 

。 团队 成 员 是 否 可 以 顺利 地 完成 工作 步骤 还 是 会 延迟 呢 ? 

e 如 果 他 们 推迟 完成 ， 会 延迟 多 少 ， 是 哪 部 分 延迟 呢 ? 

。 我 们 怎样 改进 这 些 部 分 ? 

5. 员工 参与 和 防 误 防 错 ， 在 精益 系统 中 ,团队 成 员 开 展 标 
准 化 作业 工作 ， 由 监管 员 和 工程 师 提 供 支持 。 同 时 ， 团 队 成 员 确 
定 具体 时 机 避免 简单 、 代 价 不 重 的 错误 或 防 误 防 错 。 

6. 经 营 方 法 改善 ， 我 们 的 过 程 主要 是 针对 消除 浪费 ,一旦 
我 们 已 经 获得 过 程 稳定 性 ， 我 们 就 要 做 好 准备 改进 。 标 准 化 作业 
为 我 们 确定 改进 方向 提供 基础 。 

7. 培训 ,标准化 作业 为 雇员 培训 提供 基础 。 一 旦 操作 员 熟 
悉 标 准 化 作业 模式 ， 按 照 标准 去 工作 将 变 成 他 们 的 第 二 本 能 。 重 
要 步骤 和 检查 点 将 作为 不 断 提 醒 者 ， 因 为 过 程 训练 较为 简单 ， 我 
们 可 以 更 容易 地 对 改变 做 出 响应 (也 反应 在 生产 节拍 和 过 程 步 
又 中 的 变化 ) 。 





























标准 化 作业 的 先决 条 件 


当 过 到 生产 线 停 工 和 仿 工 时 ， 我 们 不 能 永远 保持 工作 的 标准 
化 。 如 下 是 常见 的 引起 不 稳定 性 的 原因 ， 
。 来 料 质 量 问题 。 
。 设备 问题 ， 拌 动 或 者 工具 问题 。 
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。 缺 件 。 

。 不 满足 正常 运转 的 情况 (这 意味 着 团队 成 员 可 能 不 得 不 
等 待 一 个 部 分 完工 才能 进行 下 一 步骤 )”。 

。 安全 问题 ， 如 差 的 人 体 工 程 学 布局 滑动、 绊 倒 、 掉 落 、 
接触 压力 点 等 。 

精益 活动 支撑 稳定 性 。 设 备 稳定 性 需要 5S 管理 和 TPM。 质 
量 可 以 通过 自 僵化 加 强 。 准 时 制 的 技术 可 以 减少 缺 件 问题 。5S、 
TPM 和 标准 化 作业 将 改善 安全 性 。 


标准 化 作业 要 素 


标准 化 作业 包括 以 下 要 素 %- 0: 

。 生产 节拍 。 

。 工作 顺序 一 怎样 是 最 好 的 生产 步骤? 

。 过程 中 库存 一 一 应 当 有 多 少 存货 ? 

这 些 提供 了 一 个 确保 我 们 评估 已 有 过 程 ! 的 基础 








生产 六 拍 


生产 节拍 可 以 使 我 们 知道 需求 频率 ， 或 者 我 们 必须 以 怎样 的 
频率 生产 产品 ， 其 可 以 按照 下 面 的 公式 计算 : 
生产 节拍 = 日 运行 时 间 / 每 天 需求 量 ? 
例如 ， 如 果 我 们 的 日 订单 有 890 个 ,我 们 有 2 个 445min 的 
轮班 运行 ， 我 们 的 生产 节拍 则 为 : 
生产 节拍 = (445 +445)/890 =1(min) 
我 们 必须 在 1min 内 制作 这 么 多 产品 。 
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生产 节拍 和 生产 周期 


生产 节拍 不 同 于 生产 周期 ， 后 者 是 真正 的 生产 过 程 需要 花费 
的 时 间 。 我 们 的 目标 是 使 生产 节拍 和 生产 周期 同步 ， 达 到 最 大 产 
能 。 这 就 需要 我 们 整合 每 个 单元 的 步 又， 保证 每 一 次 生产 都 能 达 
到 目标 。 

一 个 单元 包含 着 人 力 、 机 器 、 材 料 和 生产 方法 ， 相 互 关 联 并 
按 着 一 定 的 顺序 ， 因 此 可 以 在 同一 时 间 进 行 工作 (或 者 在 一 些 
例子 中 是 一 个 连续 的 小 批 次 单元 确保 生产 过 程 的 顺序 ) 。 这 些 单 
元 的 目标 是 实现 和 保证 高 效 连续 的 生产 流程 (参见 第 5 章 ) 。 

生产 节拍 也 允许 我 们 观察 生产 过 程 状 况 。 例 如 ， 如 果 生 产 节 
拍 是 1min， 我 们 可 以 看 到 一 个 产品 每 分 钟 都 从 流水 线 经 过 0 

面前 ”。 如 果 一 个 产品 的 通过 花费 了 2min， 我 们 就 可 以 知道 一 
el ge mn nnn 
流水 线 再 一 次 运转 ， 以 及 经 营 方法 的 改善 ， 去 评估 这 种 情况 引起 
的 问题 。 











工作 顺序 


工作 顺序 决定 了 每 一 个 过 程 执 行 的 前 后 顺序 。 例 如 ， 团 队 成 
员 可 能 不 得 不 : 
拿 起 一 个 零件 。 
走 到 设备 前 。 
将 零件 在 设备 上 放 好 并 开始 这 部 分 的 工序 。 
拿 走 加 工 好 的 零件 到 下 一 台 设 备 。 
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我 们 需要 为 每 一 项 工作 清晰 地 确定 最 好 的 方法 以 及 合适 的 顺 
序 。 在 丰田 ， 我 们 使 用 图 表 去 展示 : 

。 合适 的 工作 姿态 。 

e。 如 何 移动 手 和 脚 。 

e。 如 何 控制 工具 。 

。 积累 工作 中 的 技巧 和 错误 。 

。 关键 质量 和 安全 条 目 。 

团队 成 员 逐 步 对 标准 化 作业 有 信心 后 就 可 以 使 用 这 种 
方法 “。 

在 丰田 公司 ， 以 人 为 本 和 可 视 化 的 标准 化 作业 使 得 这 套 系 统 
成 为 一 个 富有 竞争 力 的 、 安 全 的 人 类 工程 学 系统 5。 工 作 姿 态 和 
手 的 位 置 的 清楚 的 图 示 是 对 不 当 的 工作 姿态 以 及 人 类 工程 学 风险 
素 的 持续 提醒 。 











过 程 中 库存 


过 程 中 库存 是 保证 操作 工 在 没有 设备 的 情况 下 也 能 正常 工作 
的 最 小 数量 的 未 加 工 完成 的 件数 。 决 定 因素 主要 是 工作 时 要 有 一 
定数 量 的 加 工件 在 操作 员 手 上 才能 保证 工作 的 顺利 进行 。 

在 以 下 环境 中 ， 我 们 必须 增加 过 程 中 库存 : 

。 质量 检测 需要 额外 的 加 工件 。 

。 在 下 一 个 加 工 过 程 前 必须 要 降低 温度 。 

。 设备 自动 循环 。 

。 设备 操作 以 相反 的 顺序 运行 。 

确定 过 程 中 库存 建立 在 过 程 工作 标准 上 ， 同 时 也 要 避免 明显 
异常 的 情况 。 
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4. 标准 化 作业 。 








标准 化 作业 是 否 会 缺少 人 性 ? 


以 我 的 经 验 看 来 ， 标 准 化 作业 可 以 支持 人 的 创造 性 ， 可 以 
为 团队 领导 提供 正确 的 认识 。 标 准 化 作业 是 一 种 生产 过 程 ， 并 
不 是 监狱 。 我 们 的 目标 是 变 得 完美 以 及 零 浪 费 。 标 准 化 作业 提 
供 了 平台 ， 团 队 成 员 的 参与 则 为 无 止境 的 改进 提供 了 动力 。 











以 图 表 定 义 标准 化 作业 


我 们 的 团队 的 成 员 由 工程 师 和 其 他 专家 支持 开发 标准 化 作 
业 。 需 要 使 用 三 个 图 表 '%'”. 

。 生产 能 力图 表 。 

。 标准 化 作业 组 合 表 。 

。 标准 化 作业 分 析 表 。 
每 一 个 都 是 用 于 分 析 和 定义 一 个 过 程 和 组 织 改 进 的 点 的 











工具 


-vo 





生产 能 力图 表 


这 个 图 表决 定 进程 中 设备 的 能 力 。 它 记载 设备 和 手工 时 间 同 
时 允许 我 们 识别 异常 。 对 于 一 个 给 定 的 设备 的 生产 能 力 可 以 使 用 
以 下 公式 计算 : 
生产 能 力 = 每 次 切换 的 操作 时 间 /( 过 程 时 间 + 准备 时 间 / 时 间 间 隔 ) 
准备 时 间 是 指 改变 一 台 设 备 设置 到 另 一 种 设置 所 需 的 时 间 。 
设置 一 个 冲床 可 能 包括 改变 模具 ， 调 整 设备 设置 和 加 载 新 的 钢 线 
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圈 。 时 间 间 隔 是 指 设置 一 定数 量 零件 的 频率 。 
图 4. 2 一 所 示 为 一 个 实际 图 表 。 







































































管理 | ”领班 “| 标准 化 生 零件 号 al0 | 设备 型 号 22R | 帘 面 姓名 
人 员 产能 力 表 零件 名 进 气 此 管 | 设备 编号 1 542 铃木 佐 蔷 
基本 操作 时 间 刀具 更 换 
进程 进程 名 手工 操 容量 意见 
编号 作 编号 | 手工 操 | 自 俩 化 | 完成 | 更 换 间 [更换 评语 
作 时 间 | 时 间 | 时 间 | 隔 时 间 | 时 间 
1 附加 面 最 少 “| 最 少 | 最 少 Cel 
机 加 工 | MIL 1764 | 秒 数 秒 数 秒 数 100 |100”| 965 
这 销 螺 栓 孔 DR 2424 学 | 24| 1000 | 30” | 1148 
3 攻 螺 纹 P10l 有 1 14| 1000 | 30” | 967 
4 Re 4 5520 
共计 14 
4.2 
生产 能 力图 表 





钻床 用 于 过 程 2 的 生产 能 力 可 被 计算 如 下 : 
。 操作 时 间 = 每 次 切换 时 间 460min (27600s ) 。 


e 过 程 时 间 = 


每 个 零件 24s。 


。 更 蔡 砂 轮 时 间 =30s。 


。 时间 间 隔 = 每 


A= 





1000 个 零件 一 次 。 


答案 生产 能 力 =27600s : (24 +30/1000) = 1148. 5 个 零件 。 


钻床 的 生产 能 





标准 化 作业 组 合 表 
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这 种 表 显 











上 示 了 : 


。 工作 单元 及 序列 。 


是 每 次 切换 生产 1148. 5 个 零件 。 





4. 标准 化 作业 。 《3 





。 每 个 工 步 时 间 。 

。 人 工 操作 和 机 加 工时 间 。 

。 人 工 操作 和 设备 或 操作 相互 之 间 的 衔接 。 

图 表 通 过 分 解 相 关 的 操作 的 运动 以 及 将 其 与 设备 时 间 相 适应 
使 改善 变 得 更 容易 。 图 4. 3 所 示 为 一 个 实际 的 图 表 。 













































































































































































































































































































































































































































日 期 “| 签名 关键 点 工作 元 
May 8/03| Z| 5 
车 间 分 组 操作 员 | 开始 : 表皮 试点 (胶泥 底 ) 日 期 : May8/02| 切换 次 数 :150 | 一 一 Be 
焊接 ” 这 体 RRrDoor | 结束 : 选择 或 焊接 防护 栏 签名 二 | 耗 时 : 1775 | 和 
序 步骤 时 间 
a 作业 - a 
还 ee I 手工 | 机 器 | 运行 | 10，20， 30，40| 50, 60| 704 80| 90110 CH 130 5 
可 原 王 古 本 | 
@ 表皮 栽 边 1 二 | 中 
|@| 透 择 子 装配 体 sl | 
8 装配 子 装配 体 6|49 rs | | | 
还 择 前 部 外 过 2| 一 HI I 
名 | 加载 前 部 外 这 加 二 下 LE 
[四 | 选择 后 部 外 这 21 | | 
加 载 后 部 外 壳 2 |60[ [ 
[@| 选 择 后 门 内 部 1| 71= 
四 设置 焊接 点 加 | 
| “加载 组 装 夹具 9 14 Wud 
人 @@| 远 择 框 染 和 转轴 边 “| 3 | 全 i II || 
[加 | 组合 框架 和 转轴 边 [9 | 一 | 二 | HH Hl 
加 载 转轴 夹具 7 一 | 
2 焊接 子 装配 和 转轴 ”| 61| 一 山 了 
选择 或 焊接 防护 栏 14| 一 由 | 
HH | f | 
由 川 | 
共计 124 四 启 10 ED 40 50 60 70 80 90 MSEC 130 140 150 160 170 180 190 入 




















图 4.3 
标准 化 作业 组 合 表 





标准 化 作业 分 析 表 


这 个 图 表 有 助 于 合理 化 布局 和 培训 工人 。 它 包括 : 
。 工作 布局 。 
。 工序 和 时 间 。 
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。 安全 质量 评判 。 
。 标准 化 大 规模 生产 库存 。 
图 4.4” 所 示 为 一 个 实际 的 图 表 。 


177s 循环 时 间 :_138s 
操作 元 


表皮 试点 (胶泥 底 ) 





图 








六 
ed 








操作 员 名 字 操作 编号 
R.Rr.Door #1 





日 期 [签名 杠 细 约 | 

















表皮 裁 边 























选择 子 装配 体 
装配 子 装配 体 
选择 前 部 外 这 
加 载 前 部 外 这 
选择 后 部 外 壳 
加 载 后 部 外 党 
选择 后 门 内 部 
设置 焊接 点 
加 载 组 合 夹具 
选择 框 染 和 转轴 边 
组 合 框架 和 转轴 边 
加 载 转轴 炎 具 
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Outer|| Outer 
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焊接 子 装配 和 转轴 
选择 或 焊接 防护 栏 
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NOTE:PLACE 可 七 今 吓 
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图 4.4 
标准 化 作业 分 析 表 





工作 元 表格 


工作 元 是 工作 所 需 推 进 过 程 的 最 小 和 





了 动 组 ”。 例 如 ， 擒 一 个 


| 了 动 ， 但 不 推进 过 程 。 擒 一 个 螺栓 安装 在 一 块 是 一 组 
动作 ， 这 个 过 程 推 进 了 进程 。 工 作 元 表格 (JES) 是 单 页 的 报 





dd 
。 组 成 工作 元 的 行为 。 
。 基本 原理 。 
。 突出 要 点 的 图 片 和 照片 。 
。 修订 记录 。 
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图 4. 5 所 示 为 一 个 实际 的 JES。 

























































































模型 : 日 期 : 
TW 
工作 元 安装 喇叭 秃 世 加 
外 观 
工作 流程 严 肆 点 、 原因， | 人 名 设计 者 
1 选择 喇叭 和 零件 
2 如 图 @ 所 示 ， 给 喇 | 保证 刀 库 里 有 20~- 
叭 边缘 销 螺 孔 25 个 螺栓 
3 如 图 @ 所 示 ， 将 螺 | 第 一 个 螺栓 安装 四 
栓 安装 拧紧 在 右 防护 板 上 无 缺口 
转 汇 目标 12Nm 人 
(县 小 10 Nem) 4 
最 大 15 N:m 
如 图 @ 所 示 ， 松 散 | 抽 乡 
或 跨 线 是 不 允许 的 
时 间 
修正 志 贸 妥 至 关键 息 
我 罕 首 你 的 安全 服 ， 护 自 馈 ， 安 全 衣 ， 安 全 鞭 
4.5 


工作 元 表格 (JES) 


我 发 现 JES 对 于 记录 缺陷 和 





穷 门 是 无 价 之 宝 一 一 团队 成 员 将 


多 年 的 学 习 经 验收 集 起 来 。JES 在 标准 化 作业 流程 中 是 一 个 非常 
有 用 的 中 间 步 又 。 


时 间 测 量 


时 间 测 量 需 要 将 过 程 分 解 成 它 的 工作 元 同时 测量 每 个 工作 元 





的 即时 启动 和 停止 。 以 下 是 所 需 的 步 又 : 
1. 熟悉 工艺 布局 和 它 的 环境 。 


2. 


绘制 工艺 布局 。 
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显示 工作 顺序 。 
记录 工作 元 。 
测量 总 周期 时 间 (至 少 10 次 )。 
测量 每 个 工作 元 的 时 间 (至 少 10 次 )。 
. 识别 和 测量 不 定期 的 工作 (如 清理 堵塞 ) 。 
. 记录 标准 化 作业 分 析 图 表 和 标准 化 组 合 表 。 

在 丰田 我 知道 简单 的 时 间 测 量 可 以 揭示 很 多 车 间 的 现状 。 我 
们 是 领先 还 是 落后 呢 ? 我 们 如 何 重 复 我 们 的 工作 流程 ? 我 们 有 足 
够 多 的 设备 吗 ? 在 我 们 的 过 程 中 有 多 少 附加 工作 ? 























co Nm mb 








减少 人 力 资源 





标准 化 作业 的 工具 通过 识别 价值 和 浪费 的 过 程 帮助 我 们 提高 

效益 。 效 益 可 以 定义 如 下 : 
效益 = 输出 /人 力 

在 丰田 我 了 解 到 因为 客户 输出 是 固定 的 ， 我 们 提高 效益 的 唯 
一 途径 是 减少 人 力 ， 从 而 工人 可 被 重新 分 配 。 

图 4 所 所 示 为 一 个 很 有 用 的 工具 ， 称 为 经 营 者 平衡 图 表 ， 用 于 
显示 改进 过 程 之 前 和 之 后 的 情况 。 改 进 是 基于 发 生 事情 的 过 程 的 次 
刻 理解 。 这 个 改善 过 程 使 周期 时 间 从 134s 降低 到 82s。 图 4.7” 和 图 
4 8 数据 显示 了 团队 操作 人 员 使 用 平衡 图 表 前 后 的 情况 。 

图 4.9 所 示 为 如 何 重 新 分 配 工 作 以 减少 人 力 资源 。 正 如 你 所 
看 到 的 ， 我们 已 经 取消 了 流程 6。 注 意 ,流程 1 ~5 是 “ 满 的 ”， 
周期 等 于 间隔 时 间 。 流 程 5 相 比 之 下 , 约 占 到 间隔 时 间 的 50% 。 
我 们 将 进一步 改善 ， 以 取消 这 一 过 程 。 在 此 期 间 ， 通 过 这 种 方式 
的 再 平衡 ， 发 现 等 待 造成 的 浪费 并 激励 改进 。 图 4. 10* 为 我 们 确 
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时 间 间 隔 120sH | 国 波动 


转化 
定期 工作 
[ 作 元 时 间 












































改善 之 前 改善 之 后 


波动 : 流程 问题 导致 不 稳定 

转化 : 产品 相关 ， 从 一 个 产品 或 部 分 零件 改变 为 另 一 个 
定期 工作 : 流程 相关 (如 材料 或 工具 变化 或 焊接 裂缝) 
工作 元 时 间 : 增值 工作 ， 浪 费 ， 突 发 性 工作 (多 变 及 不 可 变 的 ) 






























































图 4.6 
操作 人 员 均 衡 表 
200 
150 节拍 时 间 
» 100 
50 ] 
和 A 
加 工 
图 4.7 
生产 线 平 衡 图 表 (目前 的 ) 
200 
150 节拍 时 间 
» 100 
0 1 2 3 4 5 6 
加 工 
图 4.8 





生产 线 平衡 图 表 (改善 后 的 ) 
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200 
150 节拍 时 间 
”100 
| | 
0 I SS AI 9 人 关 克 
加 工 
图 4.9 
调整 生产 线 
计算 所 得 的 操作 工 数量 的 余数 指导 方针 /目标 
不 要 增加 额外 的 操作 工 ， 进 一 步 减 少 浪费 以 及 多 
<0.3 
余 的 工作 
同样 不 要 增加 额外 的 操作 工 ， 在 经 过 两 周 的 经 营 
0.3 ~0.5 改善 后 ， 重 新 评估 是 否 去 掉 了 大 量 的 浪费 和 多 余 的 
工作 
如 果 需 要 的 话 ， 增 加 一 个 额外 的 操作 工 ， 保 持 减 
>0.5 少 浪 费 以 及 额外 的 工作 ， 最 终 清除 掉 对 额外 操作 工 
的 需求 
4. 10 


确定 车 间 中 操作 工 数量 的 指导 方针 











丰田 人 力 的 减少 


在 丰田 ， 我 发 现 一 些 操作 工 减 少 的 原因 是 在 生产 调整 时 一 
些 操作 工 被 改善 团队 重新 分 派 到 其 他 岗位 了 。 这 些 分 配 是 有 价 
值 的 ， 因 为 这 对 生产 来 说 是 一 个 有 意义 的 改变 。 因 此 ， 我 们 应 
该 乐观 地 看 待人 力 减 少 的 问题 。 
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总 效率 与 单个 效率 


标准 化 的 工作 可 以 帮助 我 们 形成 一 个 高 效 的 生产 过 程 ， 但 我 
们 的 目标 是 总 效率 要 高 。 事 实 上 ， 超 越 相 邻 工序 的 工序 会 产生 存 
货 浪 费 ， 因 为 在 制品 会 在 缓慢 的 工序 那里 堆积 。 

然而 ， 一 些 工 序 总 是 比 另 一 些 工 序 容易 一 些 ， 我 们 如 何 促进 
一 个 生产 区 域 中 各 工序 间 的 相互 配合 呢 ? 

答案 是 为 一 个 生产 区 域 设计 出 如 下 的 标准 化 作业 : 
尽 可 能 地 平衡 生产 周期 。 
责任 重合 区 域 。 
尽 可 能 地 缩短 工人 之 间 的 距离 。 

用 这 种 方法 组 织 工 作 可 以 提高 生产 力 ， 一 个 典型 的 制造 工厂 
由 一 系列 串联 在 一 起 的 过 程 组 成 ， 每 个 过 程 都 存在 统计 波动 。 在 
《The Goal》 一 书 中 ，Eli Goldratt 淋 沉 尽 致 地 阐述 了 这 样 一 个 系 
统 所 面 对 的 挑战 ”: 

。 生产 线 下 游 的 变量 ( 如 存货 ) 会 围绕 生产 线 上 游 过 程 中 
产生 的 最 大 偏差 而 上 下 波动 。 

。 一 条 生产 线 的 生产 力 取决 于 最 慢 的 机 器 〈 瓶 颈 ) 。 


接力 赛 的 比喻 


大 野 强调 ， 设 备 一 定 不 要 放 在 团队 成 员 的 周围 〈 像 动物 园 
的 笼子 ) ， 团 队 成 员 之 间 应 该 容易 交流 以 及 相互 帮助 ， 大 野 吉 
欢 像 这 种 团队 协作 完成 的 接力 赛 比 赛区 ， 在 接力 区 ， 速 度 快 的 
队员 可 以 帮助 速度 慢 的 队员 ， 这 种 合作 可 以 鼓 儿 士气 、 提 高效 
率 。 
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因此 ， 高 德 拉 特 提出 ， 我 们 必须 : 

。 确定 我 们 的 瓶颈 。 

。 确定 如 何 开发 瓶颈 。 

。 突破 瓶颈 。 

这 样 安排 过 程 可 以 让 团队 成 员 间 无 意识 地 相互 帮助 以 突破 我 
们 的 瓶颈 。 





标准 化 作业 和 改善 


标准 化 作业 是 一 个 过 程 ， 它 的 目标 是 改善 。 如 果 标 准 化 作业 
没有 改善 ， 那 么 我 们 就 在 退步 。 领 导 的 责任 是 保持 一 个 良好 的 环 
境 ， 并 加 以 改善 。 有 时 候 会 有 一 些 很 明显 的 改善 机 会 ， 包 括 一 些 
很 明显 的 没有 价值 增值 的 作业 ， 如 循环 发 生 的 缺陷 、 设 备 故障 、 
过 量 的 在 制品 。 下 面 一 节 描 述 了 能 帮助 我 们 找到 改善 机 会 的 指导 
方针 2%22 

















动作 的 指导 方针 


。 两 只 手 的 动作 应 对 称 并 同时 进行 。 

。 两 个 手 的 动作 应 尽 可 能 的 协调 。 

。 轻 作 业 应 该 用 手 和 前 臂 来 完成 ， 而 不 是 用 上 臂 和 肩膀 。 

。 动作 应 该 自由 舒展 。 

。 工作 应 该 在 一 个 给 定 直 径 ， 并 处 在 工人 正 前 方 的 “ 圆 ” 
中 完成 。 工 人 在 工作 中 始终 能 保持 舒服 的 身体 姿势 。 

。 尽 可 能 让 手 处 于 自由 状态 。 
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布局 和 设备 的 指导 方针 


。 确定 放置 工具 和 物料 的 地 方 。 

。 建立 灵活 的 布局 ， 以 适应 需求 的 变化 和 身高 不 同 的 操 
作 工 。 

。 平行 移动 零件 ， 避 免 垂 直 移 动 零件 。 

。 利用 重力 移动 零件 〈 如 与 机 加 倾斜 的 零件 ) 。 

。 工具 和 原材料 放 在 便于 取 放 的 地 方 。 

。 确定 照明 充足 。 

。 使 用 颜色 。 

。 使 用 0U 形 布局 ， 这 样 会 使 加 工 的 开始 点 挨 着 结束 点 。 





工具 和 夹具 的 指导 方针 


。 开发 夹具 ， 替 代用 人 力 手动 地 固定 物料 。 

。 使 用 符合 人 体 工程 学 的 工具 ( 即 这 些 工具 易于 握 住 ， 并 
有 利于 手 和 腕 的 活动 ) 。 

。 尽 可 能 使 用 组 合 工具 (如 用 T 型 扳手 代替 套 简 扳手 和 螺 
丝 ) 。 

。 尽 可 能 使 用 可 以 将 工具 从 使 用 点 自动 撤回 来 的 平衡 装置 。 


常见 布局 
我 们 通常 遇 到 的 4 种 布局 ?3 ， 


。 岛 (隔离 开 的 过 程 ) 。 
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。 连接 的 岛 。 
。 全 时 工作 控制 的 连接 在 一 起 的 岛 。 
。 单元 。 





岛 





岛 工序 相互 之 间 是 被 隔离 开 的 。 各 岛 间 的 大 量 存货 是 由 又 车 
运输 的 。 通 常 每 个 岛 的 工人 不 管 实际 需求 而 尽 他 们 最 快 的 速度 进 
行 生产 。 








连接 的 岛 


运输 机 或 斜 槽 连接 岛 。 运 输 机 上 没有 控制 大 量 库 存 的 装置 。 
工人 通常 以 他 们 最 快 的 速度 生产 。 























全 时 工作 控制 的 连接 在 一 起 的 岛 


岛 间 用 运输 机 或 斜 槽 连接 。 各 工序 的 大 量 库存 由 可 视 化 设备 
控制 。 当 下 游 工序 的 加 工 饱和 后 ， 上 游 工 序 停止 加 工 。 























单元 

设备 一 个 挨 着 一 个 放 在 一 起 ,设备 之 间 有 最 小 量 的 库存 。 理 
想 状 态 下 ,一 次 生产 一 件 , 一 旦 一 件 生产 出 来 ， 就 会 送 到 下 游 工 
序 。 图 4.11 阐明 了 这 4 种 情况 。 图 4. 12 总 结 了 每 种 布局 对 应 的 
价值 ”。 
80 


4. 标准 化 作业 。 
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通过 叉车 运 
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A 人 
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用 新 斜 槽 连接 工序 

全 时 工作 控制 的 连接 在 一 起 的 岛 





全 时 工作 全 时 工作 





W 
dE 


WHS 


通过 可 视 或 信号 通知 的 方法 控 
制 零件 的 饱和 度 ( 防 止 生产 过 剩 ) 





荆 
总 
习 
尝 
深 
训 


0 


去 
2 
Rg 4 
Se 
去 
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可 持续 流 


图 4.11 
4 种 布局 情况 





标准 化 作业 是 一 个 流程 ， 它 是 目标 是 识别 出 浪费 ， 以 便 通过 





团队 的 全 员 参 与 能 够 持续 地 进行 改善 。 精 益生 产 和 工程 方法 与 标 
准 化 作业 的 方法 上 有 本 质 的 区 别 。 我 已 经 描述 了 一 些 标准 化 作业 
的 要 素 和 各 类 相关 的 图 标 。 我 们 可 以 通过 标准 化 作业 ， 利 用 增加 
每 个 工序 中 有 附加 价值 的 工作 来 提高 生产 力 密度 。 我 们 同样 也 会 
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《3 简化 精益 生产 
通过 减少 人 力 资 源 的 方法 来 提高 生产 效率 。 通 过 改善 活动 被 闲置 
出 来 的 工人 得 到 重新 部 署 。 给 出 了 可 发 展 改善 建议 的 指导 方针 。 




























































































最 后 讨论 了 几 种 典型 的 布局 以 及 各 自 对 应 的 优点 。 
效果 
类 型 效率 交 货 期 质量 | 其 他 评论 
岛 ”| ， | | | 运输 浪费 ， 调 度 麻烦 ,大量 的 
(工序 村 落 ) | ”| 在 制品 ， 低 质量 的 反馈 
连接 的 岛 仍然 很 难 适 应 需求 的 改变 ， 有 时 
(运输 机 连接 ， 没 | 较 差 | 较 差 | 较 差 | 较 差 | 候 在 制品 较 少 (运输 机 可 运载 的 
有 人 饱和 工作 控制 ) 数量 ) 
连接 的 岛 
较 差 | 较 好 | 较 好 | 较 好 | ”在 制品 和 输 运 上 的 浪费 很 少 
(人 饱和 工作 控制 ) 
单元 在 制品 运输 和 转移 产品 产生 的 
优 | 优 | 优 | 优 
(可 连续 流 ) 浪费 最 少 ， 可 持续 性 的 质量 反馈 
图 4. 12 
不 同 布局 的 评估 





单元 的 优点 


当 一 个 团队 在 一 个 单元 中 工作 时 ,会 有 很 有 利 的 条 件 。 首 
先 ， 有 益 于 相互 之 间 的 交流 和 帮助 其 次 ， 可 以 从 相 邻 工序 的 
团队 成 员 处 得 到 即时 的 质量 反馈 ; 再 次 ， 因 为 单元 是 紧凑 的 ， 
所 有 我 们 必须 缩短 加 工时 间 ， 那 么 就 意味 着 缩短 交 货 时 间 和 运 
营 费 用 ; 最 后 ， 团 队 工作 的 时 候 相互 挤 在 一 起 ， 这 样 会 不 可 避 
免 地 相互 交叉 培训 ， 随 着 时 间 的 推移 ， 所 有 的 团队 成 员 都 能 熟 
悉 单 元 里 的 所 有 工作 。 这 样 可 以 改善 产品 的 质量 ， 这 是 一 个 很 
人 性 化 的 工作 场所 。 
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4. 标准 化 作业 。 








单元 的 概念 现在 被 应 用 于 制造 业 以 外 的 行业 如 银行 、 保 险 ， 
以 及 健康 医疗 等 领域 (一 个 简单 的 网 络 搜 索 可 以 证 明 这 些 )。 
最 大 的 障碍 (如 在 制造 业 中 ) 是 : 不 正确 的 思维 模式 。 











:有些 隐 性 的 对 工人 的 不 尊重 。 如 果 我 是 一 个 经 验 丰 富 的 设备 操作 员 ， 如 果 
有 人 打算 给 我 录像 ， 我 想 我 会 直接 接 他 。 

?我 的 意思 是 要 尊重 工业 工程 领域 的 同行 们 ， 他 们 在 这 些 假设 的 基础 上 认识 
到 改变 的 需要 。 我 希望 能 用 假设 性 的 方法 突显 潜在 的 可 改善 点 。 
;在 很 大 意义 上 推进 一 个 过 程 的 一 系列 动作 叫 作 一 个 工作 要 素 。 

“和 丰田 的 决策 层 进行 讨论 。 


5 Japanese Management Association Kanban 一 Jusl in Time al Toyota (New York: 















































Productivity Press, 1989) . 

6 同上 。 

7 充分 的 工作 是 由 “两 点 控制 ”实现 的 ， 它 是 通过 控制 标准 化 进程 中 两 个 
序 之 间 的 库存 来 实现 的 。 因 此 ， 来自 上 游 工 序 的 工作 不 会 开始 ， 除 非 下 

游 工序 没有 工作 了 。 两 工序 间 存 在 少量 的 库存 是 必要 的 ， 从 而 在 工序 转换 

时 可 以 不 发 生 中 断 而 继续 工作 。 

8 同上 。 


?Toyota Motor Corporation, Operations Management Consulting Division, The 






































Toyota Production System (Tokyo，1995) . 
丰田 培训 文件 。 
二 过 程 是 有 明确 目标 的 一 系列 步 又 和 行动 。 一 个 过 程 可 以 看 作 是 一 个 “ 工 
作 ”， 工 作 要 素 是 一 次 或 一 系列 推进 过 程 的 行动 。 
2 每 天 的 需求 量 或 产量 ， 可 以 用 如 下 的 方式 进行 估算 ; 
每 天 的 需求 产量 = 每 月 的 需求 产量 :操作 天 数 
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CO 简化 精益 生产 

3 节拍 时 间 和 循环 时 间 相 等 的 前 提 是 过 程 必须 要 有 明确 的 开始 和 停止 点 。 
没有 一 个 明确 的 起 点 和 停止 点 是 造成 生产 领域 混乱 的 普遍 原因 。 人 们 都 
在 那个 点 的 周围 徘徊 ， 但 就 是 没有 一 个 具体 参照 点 。 

2 用 于 开发 工作 顺序 的 工具 与 用 于 工业 工程 师 使 用 的 工具 类 似 。 

5 在 北美 ， 人 机 工程 伤害 占 工 人 补偿 金 的 70% 。 (Accident Facts 1999，by 


the National Safety Council ) 。 



























































16Japanese Management Association, Kanban—Just ~ in — Time at Toyota (New 
York: Productivity Press，1989 ) . 

丰田 墙 训 文件 。 

18-25 同 上 。 

2%Mike Rother and Rick Harris, Creating Continuous Flow ( Brookline, MA: 
The Lean Enterprise Institute, 2001) . 

27 Eliyahu Goldratt, The Goal, 2™ edition (Great Barringtion, MA: North Riv- 
er Press, 1992) . 

BJapanese Management Association, Kanban—Just in Time al Toyota ( New 
York: Productivity Press，1989) . 

2 Toyota Motor Corporation, Operations Management Consulting Division, The 
Toyota Production System (Tokyo，1995) . 

30 同 上 。 

2 丰田 培训 文件 。 

宇和 丰田 的 决策 层 进行 讨论 。 


























4 2 


”准时 制 生产 





在 经 济 低 增长 时 期 ， 过 量 生产 是 一 种 犯罪。 
一 大野 耐 一 


准时 制 生产 〈JIT) 的 意思 是 : 在 正确 的 时 间 生 产 质 量 优良 
的 产品 。1950 年 ， 丰 田 为 了 能 解决 一 些 非 常 辐 手 的 问题 ， 提 出 
了 准时 制 生产 ， 这 些 琼 手 的 问题 包括 ; 

1) 分 散 的 市 场 需要 许多 小 批量 产品 。 

2) 激烈 的 竞争 。 

3) 固定 或 者 很 低 的 价格 。 

4) 快速 变化 的 技术 。 

5) 高 成 本 。 

6) 需要 有 能 力 的 工人 更 高 层次 的 参与 。 

在 丰田 ， 我 开始 理解 IT 必须 由 整个 精益 生产 的 系统 来 


文 持 。 





i 0 











为 什么 要 JIT? 


大 多 传统 的 制造 商 不 根据 实际 需求 “推动 ”产品 。 根 据 项 
目 需求 制订 计划 ， 给 每 个 部 门 当 日 的 订单 ， 使 生产 的 产品 数量 正 
好 符合 实际 需求 的 数量 *。 因 为 转换 时 间 很 长 ， 大 批量 是 很 党 
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人 @D 简化 精益 生产 
见 的 。 

持续 跟踪 实际 库存 水 平 比较 困难 ,零件 短缺 现象 并 不 少见 。 
保持 “准时 ”供应 ,防止 零件 短缺 。 车 间 和 货架 的 空间 减少 ， 
这 就 需要 更 多 的 设施 和 运输 设备 以 及 人 员 。 大 量 的 设施 和 设备 把 
工人 隔离 开 了 ， 这 样 就 不 利于 工人 之 间 的 交流 ; 。 

20 世纪 70 年代， 计算 机 化 的 物料 需求 计划 (MRP) 系统 代 
替 了 人 工 调度 方 法 。 一 个 好 的 MRP 系统 可 以 对 库存 (或 多 或 
少 ) 和 物料 保持 跟踪 ， 并 给 每 个 部 门 发 送 下 一 步 做 什么 工作 的 
间 令 。 但 是 ， 仍 然 存在 一 些 主要 的 问题 。 如 果 从 上 游 工 序 到 下 
游 工 序 的 零件 没有 记录 到 系统 中 ， 错 误 就 会 开始 累积 。 缺 陷 、 
停机 时 间 、 计 划 外 的 变化 ， 以 及 再 订购 引起 的 有 破坏 性 的 随机 
事件 。 

结果 ， 为 了 满足 生产 计划 ， 通 常 ， 下 游 工序 的 零件 要 么 太 多 
要 么 太 少 。 甚 至 ， 最 好 的 物料 需求 计划 跟 实 际 情况 之 间 没 有 联 
系 4。 物 料 需 求 计划 系统 是 由 主管 的 备份 系统 来 增补 的 。 主 管 负 
责 将 紧急 短缺 的 零件 运送 给 每 个 部 门 和 每 台 设 备 。 

物料 需求 计划 变 得 越 来 越 复 杂 。 在 每 个 工序 上 增加 了 决定 设 
备 加 工 能 力 的 容量 计划 模块 ， 目 的 是 为 了 识别 潜在 的 瓶 贷 。 在 
20 世纪 90 年 代 ， 它 们 演变 成 了 复杂 的 、 昂 贵 的 企业 资源 计划 
(ERP) 软件 。 据 说 这 个 软件 可 以 服务 于 整个 企业 ， 包 括 企业 的 
生产 、 物 流 、 维 护 、 质 量 ， 以 及 人 力 资源 ， 但 它 的 实际 效果 没有 
预期 的 好 ， 尤 其 它 的 物流 计划 最 让 人 失望 5 。 

它 对 推动 系统 的 缺点 比较 敏感 。 供 应 商 开 发 出 了 精益 和 可 流 
动 的 ERP 系统 *。 它 们 会 优 于 以 前 的 吗 ? 购买 者 要 注意 了 ! 












































5. 准时 制 生产 OO 








生产 物理 学 


要 理解 JIT 的 力量 ， 我 们 必须 要 以 生产 物理 学 为 基础 。 利 
特 尔 法 则 (Little" s Law) 的 基本 方程 等 同 于 物理 学 中 的 方程 
力 = 质 量 x 加 速度 。 利 特 尔 法 则 应 用 于 制造 业 和 服务 业 。 

利 特 尔 法 则 : 循环 时 间 = 在 制品 (WIP)/ 生 产能 力 

生产 能 力 = 在 制品 (WIP)/ 循 环 时 间 

定义 ， 

e 生产 能 力 是 一 个 生产 过 程 (如 设备 、 工 作 站 、 生 产 线 、 
工厂 ) 在 单位 时 间 (如 加 工时 间 以 每 小 时 计 ， 病 人 的 时 间 以 天 
计 ， 保 险 政策 以 周 计 ) 的 平均 产量 。 

e@ 循环 时 间 (也 叫 平 均 循环 时 间 、 流 程 时 间 、 产 出 时 间 ) ， 
就 是 从 零件 开始 加 工 到 零件 到 达 最 终 工序 的 时 间 (如 一 个 病人 
从 病情 分 类 ， 经 过 普通 评估 、 专 家 评估 ， 到 治疗 所 花 的 时 间 ) 。 

e 在 制品 是 计算 工艺 路 线 的 起 点 到 终点 的 累积 库存 量 (如 
病情 分 类 到 治疗 之 间 的 病人 数量 ) 。 

含义 : 

e 对 于 一 个 有 确定 生产 能 力 的 流程 ， 循 环 时 间 和 在 制品 是 
成 比例 的 。 因 此 ， 如 果 我 们 给 系统 加 入 两 倍 的 工作 量 ， 那 么 循 
环 时 间 也 是 两 们 的。 而 且 ， 高 的 在 制品 数量 同样 意味 着 高 的 操 
作成 本 。 

e 为 了 提高 生产 能 力 ， 我 们 可 以 让 每 个 工序 以 最 大 能 力 生 
产 ， 最 大 限度 地 提高 在 制品 数量 (大 规模 或 批量 生产 )。 
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@ 简化 精益 生产 








。 没有 在 制品 ， 就 没有 生产 能 力 。 大 野 耐 一 不 反对 库存 ， 
他 反对 的 是 过 量 的 库存 ， 也 就 是 ， 原 材料 、 在 制品 ， 以 及 已 经 
完成 的 产品 超过 了 客户 的 需求 量 。 

相关 定律 : 

e 可 变性 定律 : 增加 可 变性 将 不 可 避免 地 降低 生产 系统 的 
能 力 。 

e 可 变性 缓冲 定律 把 库存 量 和 时 间 结 合 起 来 ， 可 以 使 生 
产 系统 的 可 变性 得 到 缓冲 。 

感 兴趣 的 读者 可 以 看 一 下 Hopp 和 Spearman 的 经 典 文本 * 。 

* Walter Hopp and Mark Spearman, Factory Physics (New 
York: McGraw - Hil，2000) . 











JIT 的 基本 原理 


20 地 纪 50 年代， 丰田 引进 了 JIT， 并 继续 完善 。20 世纪 80 
年 代 ，JIT 随 着 质量 循环 法 、 统 计 过 程控 制 (SPC) 以 及 其 他 日 
本 创新 第 一 次 引进 到 北美 。JIT 经 过 了 一 个 短暂 的 绽放 过 程 ， 接 
着 就 枯萎 了， 原因 是 不 适应 当地 环境 。 

JIT 遵循 一 些 简单 的 规则 ”。 

1) 如 果 客 户 没 有 订购 ， 就 不 生产 产品 。 

2) 面向 需求 ， 从 而 整个 工厂 的 工程 就 会 平滑 进行 。 

3) 通过 简单 的 可 视 化 工具 〈 称 为 看 板 ) ， 将 整个 生产 过 程 
和 客户 需求 联系 起 来 。 

4) 最 大 化 人 和 设备 的 灵活 性 。 
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5. 准时 制 生 产 OO 
Womack 和 Jones 也 定义 了 支持 连续 流 和 拉动 ?的 概念 。 





[| 
连续 流 


我 的 朋友 玛丽 因为 肩 伤 去 看 医生 ， 她 几 天 前 就 预约 了 医生 。 
她 按 约定 时 间 去 了 医院 ， 并 排队 等 待 医生 给 她 诊断 。 大 约 等 了 
lh， 医 生 才 给 她 看 ,但 医生 没有 做 出 诊断 。 医 生 决 定 找 个 专家 
给 她 看 。 

儿 周 后 ,玛丽 跟 上 次 看 病 的 流程 一 样 去 找 专 家 。 玛 丽 提出 做 
核磁 共振 ( MRI) 检查 的 建议 , 但 专家 没有 同意 。 专 家 让 她 重新 
做 了 X 射线 ， 做 这 个 检查 又 花 了 一 周 时 间 ， 最 后 诊断 结果 还 不 
能 确定 病因 ， 专 家 决定 让 她 做 一 个 核磁 共振 检查 。 

做 好 核磁 共振 检查 后 ， 玛 丽 再 次 去 找 专家 看 ， 这 次 的 流程 也 
和 上 次 看 专家 的 流程 一 样 〈 即 先 预 约 ， 再 按 约定 时 间 去 医院 排 
队 等 候 专家 看 诊 ) 。 专 家 最 后 做 出 了 诊断 ， 让 她 做 物理 治疗 ， 并 
开 了 一 些 药 。 玛 丽 去 她 们 当地 的 药房 ， 排 队 买 药 。 她 也 预约 了 下 
周 去 做 第 一 次 物理 治疗 的 时 间 。 

这 个 过 程 花 了 2 个 月 的 时 间 。 然 而 ， 实 际 接受 治疗 的 时 间 只 
有 几 分 钟 " 。 玛 丽 的 大 多 时 间 花 在 坐 着 和 等 待 上 了 。 她 还 算 幸 运 ， 
因为 她 的 病情 不 需要 住院 治疗 。 如 果 住 院 的 话 ， 她 的 情况 会 更 
糟 。 玛 丽 抱怨 说 她 被 告知 所 有 的 停止 、 开 始 、 等 待 ， 及 预约 陌生 
的 医生 都 是 证 明 高 质量 健康 医疗 "最 有 效 的 方式 。 毫 无 疑问 ， 医 
院 管理 部 门 制作 的 图 标 一 定 会 显示 专家 和 设备 的 利用 率 非 常 
之 高 。 

这 就 是 批量 生产 的 世界 。 

我 们 怎样 才能 让 事物 流动 ? 下 面 这 几 点 就 是 很 好 的 开始 ”: 
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@ 简化 精益 生产 
1) 从 客户 的 立场 定义 价值 。 
2) 将 设备 和 人 紧密 联系 起 来 ， 这样 他 们 会 持续 不 断 地 提供 








3) 一 切 服 从 1) 和 2)。 

对 玛丽 和 她 的 肩 来 说 ， 这 些 意味 着 什么 ?” 首先， 医院 和 医生 
必须 从 他 的 病人 的 角度 出 发 ， 一 切 得 重新 考虑 。 他 们 必须 问 下 面 
一 些 问 题 ， 

。 对 玛丽 来 说 ， 价 值 是 什么 ? 

。 对 玛丽 来 说 ， 浪 费 是 什么 ? 

。 如 何 安 排 活 动 ， 让 价值 最 大 化 ， 让 浪费 最 小 化 。 

这 些 问 题 的 答案 非常 明显 : 

。 玛丽 需要 一 个 清楚 的 诊断 和 快速 的 治疗 。 

。 其 他 任何 事情 都 是 浪费 。 

。 我 们 应 该 移动 每 个 步骤 一 一 医生 、 专 家 、X 射线 、 核 磁 

共振 、 药 房 、 物 理 治疗 一 一 将 这 些 更 紧密 地 连接 在 一 起 ， 清 楚 阻 
但 流动 和 价值 的 一 切 障碍 。 

这 就 跨越 了 传统 的 工作 、 职 业 、 部 门 、 组 织 的 界限 。 大 多 管 
理 人 员 想 象 的 是 : 商品 和 服务 是 通过 系统 来 流动 的 ， 并 且 认为 复 
杂 系 统 的 执行 工作 变动 最 小 ,那么 这 个 系统 就 是 一 个 好 的 管理 系 
统 。 但 真正 的 需求 是 摆脱 系统 ， 以 价值 为 基础 重新 开始 ”。 























流动 和 浪费 


浪费 通常 是 一 种 阻碍 流动 的 症状 。 举 个 例子 ， 一 台 设 备 面 
前 的 在 制品 数量 很 有 可 能 就 意味 着 存在 下 面 几 方面 的 问题 : 
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5. 准时 制 生产 OO 








e 转换 时 间 (如 转换 时 间 太 长 ， 以 致 操作 工 的 时 间 都 被 打 


散 了 )。 
e 设备 实用 性 (如 设备 不 可 靠 ， 所 以 操作 工 加 工 出 多 余 的 
零件 备用 ) 。 


。 质量 (如 缺陷 率 高 ， 操 作 工 必 须要 加 工 出 更 多 的 产品 来 
达到 目标 值 ) 。 
你 还 能 想到 其 他 的 例子 吗 ? 














拉动 

拉动 的 意思 是 如 果 下 游 的 客户 没有 需求 ， 那 么 上 游 的 生产 商 
不 应 该 生产 产品 和 服务 。 在 最 普通 的 拉动 系统 中 ， 客 户 订购 产 
品 ， 我 们 就 要 填补 因此 产生 的 缺口 。 应 用 “ 拉 ” 的 概念 有 一 点 

复杂 ， 让 我 们 看 一 个 例子 ”。 

Re dn ee 你 
ee 会 让 经 销 商 的 供 
应 区 域 产生 一 个 “ 洞 ” ， 这 个 “ 洞 ” en mit 
心 (PDC) 送 去 一 个 信号 给 我 们 发 送 蓝 色 2000 丰田 凯美瑞 
人 

零 部 件 配送 中 心 给 经 销 商 发 送 一 个 奉 代 的 保险 枉 。 一 个 上 游 
言 号 传 给 了 零 部 件 再 分 配 中 心 (PRC) ， 这 里 丰田 供应 商 运送 他 
们 的 零件 。PRC 给 PDC 发 送 一 个 蓝 色 2000 丰田 凯美瑞 保险 杠 ， 
并 给 保险 杠 制造 商 发 送 一 个 信号 “请 给 我 们 制造 一 个 蓝 色 2000 
丰田 凯美瑞 保险 枉 ” 。 保 险 杠 制造 商 会 安排 时 间 生 产 保险 枉 。 图 
5. 14 所 示 为 保险 杠 制造 商 和 经 销 商 之 间 的 三 个 拉动 式 循环 。 
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保险 杠 


可]~、 








信息 流 


图 5.1 
三 个 拉动 式 循环 


有 什么 大 不 了 的 ? 那 好 ， 如 果 没 有 拉动 式 系 统 ， 经 销 商 就 必 
须 配 备 大 型 零 部 件 工厂 ，PRC 和 PDC 就 必须 配备 高 成 本 ， 以 及 
会 产生 浪费 的 巨大 的 仓库 。 有 这 些 也 不 能 保证 可 以 快速 交 货 。 仓 
库 越 大 ， 对 零件 的 跟踪 就 会 越 难 。 如 果 你 的 保险 杠 是 一 个 定制 的 
订单 ， 你 就 必须 花 几 周 的 时 间 等 保险 杠 制造 商 生 产 一 个 保险 杠 ， 
然后 再 交付 给 经 销 商 。 

通过 拉动 式 系统 节省 出 来 的 资金 可 以 用 来 投资 更 好 的 诊断 设 
备 , 或 者 培训 。 以 加 强 车 间 的 机 械 加 工 能力 。 类 似 地 ， 通 过 PDC 
和 PRC 节省 的 资金 可 以 用 来 进一步 加 强 公司 实 力 ， 或 改进 底线 。 


拉动 式 系统 的 魔力 
拉动 式 系统 控制 着 在 制品 、 工 厂 车 间 的 看 板 卡 片 、 垃 圾 箱 、 
脚印 等 的 数量 。 在 系统 中 设 定 一 个 在 制品 数量 的 上 限 。 
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1) 减少 了 循环 时 间 符合 利 特 尔 法 则 。 

2) 减少 了 运营 花费 一 一 我 们 没有 订购 大 量 的 原材料 ， 或 
者 很 多 的 在 制品 。 结 束 了 产品 的 库存 问题 。 

3) 提高 了 质量 一 一 缺陷 没有 大 批量 复制 ， 所 有 很 容易 快 
速 找 出 缺陷 。 

4) 提高 了 工程 效率 一 零件 垃圾 箱 不 是 很 大 ， 也 不 多 。 
所 有 很 少 有 提 举 的 重 物 。 

5) 改善 了 安全 状况 一 又 车 床 红 灯 现 象 也 越 来 越 少 。 

在 一 个 纯粹 的 推进 系统 中 ， 在 制品 数量 是 没有 上 限 的 。 如 
果 制 订 物 料 需求 计划 按 字面 意思 理解 ， 就 是 没有 调整 车 间 条 件 ， 
在 制品 数量 很 容易 激增 生产 进度 会 各 有 适 领先 ， 结 果 是 整个 


车 间 会 堆 满 在 制品 。 


























JIT 系统 


在 丰田 ， 我 才 知道 了 准时 制 生产 的 本 质 ， 即 让 价值 流动 以 便 
客户 可 以 拉动 。 准 时 制 生 产 系统 的 组 成 有 : 

。 看 板 。 可 视 化 工具 (通常 为 信号 卡 ) 系统 ， 同 时 给 广 里 
和 厂 外 的 供应 商 和 客户 提供 指令 。 

。 生产 平 准 化 或 均衡 化 生产 。 它 支持 标准 化 作业 和 改善 经 
党 方法 ， 目 标 是 每 天 以 同样 的 速度 生产 ， 以 减少 工作 负载 的 高 峰 
和 低谷 ， 与 之 矛盾 的 是 ， 均 衡 化 生产 同样 也 支持 快速 适应 波动 不 
稳定 的 需求 。 

看 板 和 生产 均衡 化 真正 依赖 于 : 

1) 快速 的 设备 转换 ， 对 日 常客 户 订单 做 出 快速 的 回应 ， 尽 
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《D 简化 精益 生产 
量 减少 等 待 带 来 的 浪费 。 

2) 5S 可 视 化 管理 系统 ， 这 使 整个 团队 的 生产 条 件 和 活动 调 
整 变 得 透明 化 。 

3) 有 能 力 的 过 程 ， 这 意味 着 有 先进 的 方法 、 高 技能 的 工人 
和 先进 的 机 械 化 : 

。 先进 的 方法 意味 着 标准 化 作业 ， 这 给 经 营 方 法 的 改善 提 
供 了 一 个 基准 线 ， 同 样 也 意味 着 应 用 自 僵 化 使 缺陷 最 小 化 并 使 缺 
陷 得 以 控制 。 

。 高 技能 工人 意味 着 这 种 工人 能 解决 多 技能 问题 ， 并 且 他 
得 不 停 地 转换 工作 ， 并 参与 各 项 改善 活动 。 

。 先 进 的 机 械 化 意味 着 用 TMP 和 5S 系统 攻击 六 大 损失 
(设备 故障 、 设 置 和 调整 延期 、 空 转 和 小 停工 、 降 低速 度 、 过 程 
缺陷 以 及 减少 收益 ) 。 

我 们 一 直 在 讨论 5$ 和 TMP 以 及 标准 化 作业 的 一 些 细节 ， 下 
面 让 我 们 对 看 板 和 生产 平 准 化 做 一 调查 。 























看 板 


看 板 就 是 用 来 实现 准时 制 生产 的 一 个 可 视 化 工具 ”， 通 常 ， 
看 板 就 是 潜在 一 个 矩形 塑料 袋 封 里 的 卡片 ， 它 是 生产 或 撤回 的 授 
权 ， 有 可 能 也 包含 一 些 如 下 的 信息 : 

。 零件 或 产品 的 供应 商 。 

。 客户 。 

。 在 哪 储存 。 

。 如 何 运 输 ( 即 集装箱 的 尺寸 以 及 运输 方法 ) 。 

其 他 形式 的 看 板 包 括 : 
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s. 准时 制 生产 。 《3 

。 生产 地 板 上 有 一 个 空旷 空间 ， 表 明 有 人 撤回 了 产品 ， 我 
们 必须 填补 这 个 缺口 。 

。 在 运输 机 或 存货 架 上 有 一 条 线 ， 当 库存 低 于 这 条 线 时 ， 
生产 替代 的 零件 。 

。 运输 手推车 空 了 ， 我们 就 要 生产 产品 了 。 

。 必须 装 有 一 定数 量 零件 的 零件 集装箱 空 了 。 

。 电子 信号 从 限 位 开关 传 到 自 全 化 设备 ， 指 示 设 备 开 始 生 
产 零 件 ， 直 到 生产 的 产品 数量 满足 客户 的 需求 。 
生产 控制 板 上 的 灯 。 
装载 零件 的 车 的 空间 (通常 针对 组 装 零件 的 工具 ) 。 
彩色 的 乒乓 球 ， 当 客户 撤回 一 个 项 目 时 就 会 从 斜 槽 滚 



































下 来 。 

计算 机 屏幕 上 的 电子 信息 也 可 以 作为 一 个 看 板 ， 但 是 电子 看 
板 不 满足 我 们 在 第 3 章 中 讨论 的 三 角形 可 视 化 管理 ， 这 种 情况 会 
随 着 计算 机 技术 的 发 展 而 改变 ， 利 用 大 屏幕 让 所 有 的 人 同时 看 到 
电子 看 板 。 

有 两 种 类 型 看 板 : 

。 生产 看 板 ， 这 种 看 板 指 定 了 产品 的 类 型 和 数量 ， 上 游 工 
序 〈 供 应 商 ) 必须 生产 。 

。 提 领 看 板 ， 它 指定 了 产品 的 类 型 和 数量 ， 下 游 工 序 ( 客 
户 ) 可 能 提 领 。 

这 些 工 作 是 一 前 一 后 按 顺 序 排列 的 ， 如 图 5.2” 所 示 ， 装 配 
线 让 产品 A、B 和 C 使 用 零件 a、b 和 e， 装 配 线 用 提 领 看 板 到 零 
件 商 店 “ 购 买 ”指定 类 型 和 数量 的 零件 a、b 和 c。 如 果 “ 购 买 ” 
的 零件 与 需要 的 有 差距 ， 那 么 就 制作 工序 1、2 和 3 的 看 板 ， 生 
产 蔡 代 零 件 来 填补 这 个 缺口 。 
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人 简化 精益 生产 

提 和 领 看 板 和 生产 看 板 在 供应 商 的 流程 是 反 过 来 的 。 零 件 和 产 
品 通常 都 是 随 着 看 板 流 动 的 。 我 们 只 生产 被 订购 的 产品 ， 并 且 是 
按 订 购 的 顺序 进行 生产 。 我 们 也 从 来 都 不 会 输送 有 缺陷 的 产品 。 

如 果 零 件 工厂 的 a 零件 卖 完了 怎么 办 ?客户 会 拿 着 提 领 看 板 
到 工序 1， 打 断 进行 的 其 他 工作 ， 并 填写 订单 。 图 5.3 和 图 5.4 
所 示 分 别 为 生产 看 板 和 提 领 看 板 。 

生产 看 板 
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零件 商店 
下 信息 流 
5.2 
看 板 循环 
存储 区 域 零件 编码 工序 
产品 名 称 
产品 类 型 
产品 数量 箱 式 人 
交付 区 域 卡 编号 
5.3 
生产 看 板 








5. 准时 制 生产 OO 





























货架 产品 编号 上 游 工序 
产品 名 称 

产品 类 型 

i 下 游 工 序 
箱 容量 箱 式 

卡 编号 





S.4 
提 领 看 板 








帝国 烧烤 的 拉动 式 系统 一 一 第 一 部 分 


我 爸爸 的 餐厅 一 一 帝国 烧烤 ,使 用 了 一 个 简单 的 拉动 式 系 
统 。 服 务 员 把 客户 订单 记录 在 账单 (看 板 ) 上 ， 通 过 服务 窗口 
进行 传递 。 计 划 制 订 者 一 一 我 妈妈 ， 确 定 最 好 的 组 合 和 序列 ， 
并 将 相应 的 账单 张贴 在 木头 做 的 计划 安排 板 上 。 

厨房 (生产 车 间 ) 包括 单独 的 长 台面 (工作 单元 格 ) : 

e 大 量 和 高 频 订 单 ， 如 汉堡 、 三 明治 、 沙 拉 ( 快 销 品 和 易 
销 品 ) 。 

。 少量 订单 〈 慢 销 品 ) 。 

对 “高 频 选 手 ”， 和 爸爸 会 建立 一 个 商品 缓冲 区 ， 在 早餐 、 
午餐 、 晚 餐 高 峰之 前 。 零 星 食品 的 定 
房 里 激烈 争吵 的 一 个 话题 是 : 

妈妈 : “我 们 为 什么 要 提供 蒜 靶 牛排 ， 只 有 伊 博 士 一 个 人 
的 订单 ”。 

和 爸爸; “是 的 ， 但 他 是 一 个 好 顾客 ， 并 且 他 也 介绍 他 的 病 
人 来 吃饭 ”。 
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看 板 的 隐喻 


在 丰田 ， 我 学 了 好 多 看 板 的 隐喻 ， 一 个 看 板 是 : 

。 授权 生产 或 提 领 零件 或 产品 。 

。 金钱 ， 没 钱 意 味 着 没有 生产 。 

。 客户 表达 的 声音 :“ 请 让 我 ……”。 

。 齿轮 系统 ， 即 与 “ 定 拍 工序 ”完全 同步 。 

齿轮 的 比喻 尤为 有 力 ， 因 为 齿轮 传动 系统 中 ， 其 他 部 分 跟着 
核心 动力 同时 运动 。 看 板 让 相互 不 同 的 生产 工序 和 “发 动机 ” 
同时 进行 。 只 有 这 样 ， 客 户 才能 通过 定 拍 工 序 起 到 推动 作用 。 











丰田 有 生产 计划 吗 ? 


准时 制 生产 是 不 是 意味 着 不 需要 生产 计划 ? 事实 上 ， 丰 田 
有 长 期 的 、 年 度 的 ， 以 及 月 度 生 产 计划 。 这 些 计 划 是 以 手中 已 
有 的 经 销 商 订 单 和 对 需求 的 评估 为 依据 。 生 产 计 划 有 助 于 确定 
人 员 和 零件 的 需求 ， 并 确定 是 否 有 足够 的 能 力 来 满足 客户 的 要 
求 。 各 种 预测 提炼 成 一 个 为 期 10 天 的 订单 ， 然 后 提炼 成 每 天 的 
生产 计划 。 丰 田 预 计 为 期 10 天 的 订单 的 变化 率 为 上 10% ， 这 个 
至 关 重 要 的 微调 是 通过 看 板 实现 的 。 

丰田 将 每 日 的 生产 计划 给 “ 定 拍 工序 ” (通常 是 装配 )。 
冲压 、 焊 接 、 喷 涂 ， 以 及 供应 商 是 通过 看 板 和 定 拍 工序 连 起 
来 的 。 
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定 拍 工序 


定 拍 工 序 是 与 客户 联系 的 连接 点 ， 基 于 定 拍 工序 制订 生产 计 
划 世 。 定 拍 工 序 的 上 游 工 序 是 由 看 板 系 统 决 定 的 。 举 个 例子 ， 假 
如 每 天 的 客户 订单 产品 A、 产 品 B 和 产品 C 各 100 件 ， 这 个 订单 
对 定 拍 工序 来 说 就 变 成 了 一 个 生产 看 板 。 然 后 ， 因 为 需求 消耗 上 
游 工 序 的 零件 ， 上 游 工 序 生产 的 零件 会 在 拉力 循环 中 消耗 ， 这 些 
在 图 5.1 和 图 5.2 中 有 所 显示 。 

看 板 系 统 只 需要 一 个 生产 计划 一 一 一 个 很 大 的 优点 。 因 此 ， 
对 不 可 避免 的 客户 要 求 上 的 变化 、 来 源 不 稳定 这 些 情况 的 调节 会 
容易 很 多 。 相 对 来 说 ， 对 于 推动 系统 ， 我 们 必须 计划 和 再 计划 生 
成 过 程 中 的 每 个 点 ， 这 会 花费 好 几 天 或 好 几 周 的 时 间 。 易 于 调度 
会 给 主管 和 管理 部 门 空 出 时 间 来 做 改善 工作 。 

可 见 性 是 另外 一 个 很 大 的 优点 ， 看 板 堆积 在 控制 板 上 意味 着 
我 们 的 生产 滞后 了 一 一 客户 订购 的 产品 我 们 还 没有 生产 。 相 反 ，， 
如 果 我 们 的 控制 板 上 的 看 板 比 设 定 的 最 低 限 度 的 数量 还 少 ， 那 就 
意味 着 我 们 必须 停止 生产 那个 零件 。 





























商店 


在 图 5.2 中 ， 我 们 将 成 品 零件 放 在 “商店 ”或 超市 里 。 客 
户 会 去 这 里 “购买 ”零件 ” ， 商 店 是 一 个 可 控制 的 零件 库存 。 它 
常会 通过 某 种 看 板 安排 上 洲 工 序 。 正 如 我 们 所 见 ， 看 板 规则 的 
中 之 一 就 是 : 只 有 没有 缺陷 的 产品 才能 和 输送 给 客户 〈 不 管 是 
内 还 是 国外 ) 。 这 跟 一 个 商店 主 承 诺 不 会 销售 有 缺陷 的 产品 给 
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他 (她) 的 客户 是 一 样 的 。 

我 们 理想 的 情况 是 零 库 存 ， 实 行 单 件 生产 。 这 通常 是 不 可 能 
的 ， 因 为 存在 下 面 一 些 原因 : 

。 循环 时 间 不 匹配 。 一 些 工序 (如 冲压 ) 的 循环 时 间 非 常 
快 ， 需 要 不 断 地 变化 来 服务 多 样 的 产品 。 其 他 一 些 工 序 (如 和 钴 
造 、 热 处 理 、 喷 涂 ) 的 循环 时 间 特 别 慢 ， 也 需要 频繁 的 转变 。 
单 件 流 在 这 种 情况 下 是 不 可 能 实现 的 。 

。 距离 。 一 些 工序 相互 间 离 得 很 远 ， 一 次 运送 一 件 是 不 现 
实 的 。 

。 工序 不 稳定 或 很 长 的 更 换 模 具 的 时 间 。 将 一 些 工序 跟 其 
他 工序 直接 放 在 一 个 单元 是 不 太 现实 的 。 其 他 工序 要 想 成 为 这 个 
单元 的 一 部 分 ， 交 货 期 就 会 延长 。 

。 要 用 简单 的 单 件 流 设备 ”取代 现 有 的 生产 设备 (大 型 复 
杂 的 批量 生产 设备 ) ， 可 能 得 要 很 长 一 段 时 间 。 

商店 的 可 视 化 和 5S 管理 给 我 们 提供 了 想 要 的 信息 : 

。 在 哪里 ? 

。 是 什么 ? 

。 有 和 多少? 

。 现在 应 该 生产 哪 种 ? 

。 应 该 生产 多 少 ? 

。 生产 出 来 后 运输 到 哪里 ? 

我 们 的 生产 是 可 视 的 。 零 件 太 多 可 能 意味 着 容量 极度 增加 ， 
或 者 我 们 的 质量 或 设备 出 现 了 问题 。 而 一 个 几乎 是 空 着 的 商店 意 
味 着 我 们 的 能 力 不 足 ， 可 能 让 员工 超 负荷 工作 了 。 
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六 个 看 板 规则 ~ 





对 这 些 规则 ， 还 有 一些 好 的 解决 问题 的 技能 ， 团 队 成 员 和 领 
导 必须 有 深刻 的 理解 。 看 板 执行 期 间 的 规则 如 下 。 








规则 1 从 不 运输 有 缺陷 的 产品 


制造 缺陷 产品 意味 着 我 们 将 劳动 力 、 材 料 ， 以 及 时 间 耗 费 在 
不 能 出 售 的 产品 上 。 残 次 品 严重 削弱 了 我 们 降低 成 本 (我们 的 
目标 ) 的 能 力 。 规 则 1 需要 : 

。 快速 检测 以 及 限制 残 次 品 的 流通 。 也 称 之 为 区 域 控制 。 

。 自 僵化 〈 即 如 果 发 现 缺 隐 ， 设 备 自 动 停止 ) 。 

。 快速 解决 问题 。 

。 如 果 残 次 品 和 好 的 产品 混在 一 起 ， 必 须 立 即 用 好 的 产品 
将 残 次 品 蔡 换 出 来 。 
EEEEEEEEEE 
规则 2: 客户 只 提 领 需要 的 产品 


这 个 概念 已 经 在 讲 JIT 背景 的 时 候 讨 论 过 了 。 我 们 必须 接受 
思维 上 的 一 个 关键 性 的 转变 ， 即 从 我 们 提供 产品 给 客户 2 转变 成 
客户 在 需要 产品 时 找 我 们 来 提 领 。 这 种 思维 方式 可 解决 在 生产 中 
碰 到 的 一 些 关 键 性 问题 ， 包 括 : 

。 我 们 生产 什么 ? 

。 生产 多 少 ? 


。 什么 时 候 生产 ? 
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规则 2 的 推论 有 以 下 几 点 ， 
。 没有 看 板 就 不 能 提 领 产品 。 
。 每 件 产品 都 有 一 个 看 板 。 
。 提 领 看 板 必 须 标 明 产 品 的 名 称 和 数量 。 











规则 3: 只 生产 出 客户 需要 的 产品 数量 


规则 3 是 从 规则 2 推断 出 的 ， 允 许 生产 流程 协调 一 致 ， 就 好 
像 它 们 是 匀速 移动 的 生产 线 的 一 部 分 。 看 板 就 像 齿 轮 连接 将 客户 
和 供应 商 连 接 在 一 起 。 

规则 3 的 几 点 推论 : 

。 生产 的 产品 数量 不 要 多 于 现 有 的 看 板 数量 。 

。 按 收 到 看 板 的 顺序 进行 生产 。 




















规则 4: 生产 平 准 化 


要 求 在 正确 的 时 间 生 产 出 正确 数量 的 、 质 量 好 的 产品 。 我 们 
必须 给 工人 们 稳定 的 生产 指标 。 不 能 说 ， 上 一 小 时 让 工人 生产 
50 件 产品 ， 下 一 小 时 生产 250 件 。 这 就 需要 各 工序 既 不 要 保持 
超额 产能 生产 ， 也 不 要 提前 生产 。 确 实 ， 早 期 在 生产 加 工 中 ， 工 
序 需 要 有 很 多 超额 产能 加 工 来 保持 生产 力 。 我 们 必须 在 固定 的 时 
间 ， 以 国定 的 顺序 ， 生 产 固 定数 量 的 产品 。 稍 后 在 下 一 节 中 详细 
讨论 生产 平 准 化 的 更 多 内 容 。 
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规则 5， 使 用 看 板 调 整 生产 


看 板 系统 不 能 响应 生产 中 的 主要 变化 ， 这 必须 在 制订 生产 计 
划 时 就 想到 。 看 板 是 一 个 调整 的 手段 。 举 个 例子 ， 如 果 客 户 采 购 
的 产品 量 不 稳定 一 一 第 一 小 时 100 件 ， 第 二 小 时 200 件 ， 第 三 小 
时 75 件 一 一 为 了 以 防 万 一 ， 我 们 可 能 会 买 货 来 供应 ， 而 且 有 可 
能 会 超额 产能 消耗 (人 和 设备 的 消耗 ) ， 导 致 了 看 板 系统 失败 。 





规则 6: 建立 和 加 强 工序 


如 果 没 有 好 的 工序 ， 我 们 就 不 能 满足 规则 1 到 规则 5。 
此 ， 必 须 利 用 自 俩 化 原理 来 提高 我 们 的 生产 能 力 ( 见 第 6 章 )。 
我 们 找到 了 一 些 减少 浪费 的 方法 ， 包括: 

。 实施 防 错 法 来 检测 可 能 会 导致 缺陷 的 错误 。 

。 减少 巡回 时 间 ， 或 减少 让 团队 成 员 感 党 有 负担 的 操作 
姿势 。 

。 合理 化 布局 。 例 如 ， 如 果 整 个 工序 呈 U 形 分 布 ， 那么 团 
队 成 员 就 可 以 检查 整个 的 流程 。 

。 实施 可 视 化 系统 ， 减 少 认 知 压 力 。 


扩大 运输 的 作用 


在 准时 制 生 产 系统 里 ， 运 输 工 人 也 必须 要 传送 物料 信息 ”， 
我 们 再 看 一 下 图 5.2， 它 描述 了 一 个 简单 的 画面 : 装配 工序 从 一 
个 商店 拉动 零件 a、b 和 c。 实 际 上 ， 无 论 如何 ， 装 配 工序 都 需 
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要 来 自 几 个 商店 的 零件 。 因 此 ， 运 输 的 产品 必须 依据 递交 过 来 的 
看 板 ， 将 所 需 的 一 整 批 产 品 放 在 一 起 ， 并 按 标准 化 路 线 准 时 交 
付 。 事 实 上 ,运输 过 程 的 标准 化 操作 与 生产 过 程 紧密 对 应 ( 见 
表 5S.124) 。 





表 5.1 标准 化 作业 要 素 一 一 运输 和 生产 




















运输 生产 
节奏 = 每 箱 零件 数 x 生产 节拍 生产 节拍 
运输 路 径 工作 顺序 
零件 的 输送 标准 进程 中 的 库存 








节 和 决定 了 提 和 领 产 品 的 频率 ， 它 是 节拍 时 间 的 倍数 ， 例 如 ， 
果 一 个 零件 的 节拍 时 间 是 lmin ， 而 每 个 托盘 有 10 个 零件 ， 那 


么 节 雪 就 是 10min。 





站 
五 








我 们 应 该 以 怎么 的 频率 提供 订单 ? 


这 正和 “我 们 的 批量 应 该 有 多 大 ”的 问题 一 样 。 长 期 来 看 ， 
我 们 的 目标 是 整体 退出 ， 也 就 意味 着 退出 的 频率 和 生产 节拍 是 一 
样 的 。 在 短期 ， 我 们 的 目标 是 逐步 减少 批量 的 规模 。 我 们 的 节奏 
将 是 在 箱 体 中 的 零件 数 乘 以 时 间 节 拍 。 

让 我 们 回顾 一 下 小 批量 生产 和 提 领 一 致 的 工作 增 量 的 优点 。 











快速 适应 需求 的 变化 或 其 他 资源 的 不 稳定 性 


假设 供应 商 过 程 中 相应 的 需求 预期 生产 100 批 ， 但 是 实际 需 
求 变 为 50 批 。 所 有 的 工作 都 是 浪费 的 ， 并 且 供 应 商 库 存 剩 下 50 
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批 没有 卖 出 。 
它 的 错误 就 是 制订 了 100 批 的 规模 数量 。 假 设 批 量 的 大 小 是 
10 或 5， 当 供应 商 得 知 只 有 50 批 可 以 卖 出 时 将 会 停止 生产 。 








更 好 地 理解 生产 节拍 


频繁 的 小 牵引 帮助 我 们 发 现 生 产 的 速度 (如 给 我 们 一 个 好 
的 节 扫 印象 )。 因 此 ， 我 们 的 情况 很 容易 监测 一 一 “我 们 落后 
了 ,现在 调整 我 们 的 步伐 ”。 





更 少 的 高 峰 和 低谷 


小 的 批量 和 小 的 拉动 意味 着 我 们 需要 更 少 的 调整 。 我 们 可 以 
顺利 地 开展 我 们 的 工作 ， 而 不 用 受到 高 峰 和 低谷 波动 对 于 我 们 的 
人 力 、 机 顺和 供应 商 的 影响 。 批 量 减 半 ， 比 如 将 在 制品 零件 减 
半 ， 这 也 会 降低 我 们 供 货 商 的 压力 。 

















异常 控制 


大 野 耐 一 把 他 喜欢 的 西部 牧童 与 制造 联系 在 了 一 起 ”。 几 个 
牧童 需要 将 上 千 只 动物 赶 到 数 百 公里 之 处 。 在 正常 情况 下 ， 牧 童 
什么 也 不 做 只 是 跟着 牧 群 ， 但 如 果 牧 群 开始 偏离 了 正确 路 线 ， 牧 
童 会 快速 地 跑 到 牧 群 的 前 面 将 它们 赶 到 正确 的 路 线 上 。 如 果 有 一 
些 动物 们 继续 偶 离 正道 ， 牧 童 会 使 用 套 索 让 它们 回 到 正道 上 ， 牧 
童 必须 频繁 地 关注 牧 群 的 路 线 ， 当 有 蜡 常 时 必须 迅速 采取 行动 。 
相似 地 ， 频 繁 的 生产 指令 支持 每 时 每 刻 的 检查 和 校正 活动 。 
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两 种 类 型 的 运输 


看 板 系统 有 两 种 类 型 的 运输 : 

。 固定 时 间 和 不 定量 的 运输 。 

。 固定 数量 和 不 定时 的 运输 。 

各 流程 之 间 不 连贯 以 及 运输 距离 远 的 更 适合 固定 时 间 运 输 ， 
tie 大 或 “ 送 货 上 门 ”的 路 线 很 容易 设 定 。 国 外 的 供应 商 大 
多 通 这 种 形式 的 运输 。 固 定数 量 运 输 跟 适 合 各 工序 连 在 一 
en 远 或 批量 大 的 情况 〈 如 压 模 ) 。 
丰田 公司 对 冲压 零件 和 大 规模 注射 成 型 零件 使 用 固定 数量 运输 ， 
如 仪表 板 ( 见 表 5. 2)。 

表 5.2 固定 时 间 运 输 与 固定 数量 运输 的 比较 








运 
运 













































































讨论 点 固定 时 间 固定 数量 
库存 供应 商 必 须 适 应 变化 的 数量 供应 商 必须 适应 变化 的 时 间 
提货 时 间 固定 变化 
提货 数量 变化 固定 
工序 连 在 一 起 
工序 没有 连 在 一 起 
途 短 距 离 输 送 
远 的 输送 距离 
大 批量 生产 
比喻 城市 公交 服务 随 叫 随 到 的 的 士 服务 
生产 平 准 化 


大 多 装配 部 门 发 现 很 容易 长 时 期 安排 一 种 产品 类 型 的 生产 ， 
并 回避 转变 ， 但 我 们 会 因此 花 去 巨额 的 金钱 。 因 为 如 果 客 户 想 要 
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的 东西 跟 我 们 现在 生产 的 不 同 ， 我 们 要 满足 客户 的 要 求 就 会 有 困 
难 ， 这 样 会 致使 交 货 期 延长 。 因 此 ， 我 们 必须 得 从 我 们 的 成 品 商 
店 购买 客户 想 要 的 产品 。 
假如 有 成 批 的 未 加 工 的 物料 和 和 零件， 那么 批量 生产 同样 意味 
着 在 制品 库存 的 膨胀 。 因 为 单个 缺陷 变 成 批量 重复 缺陷 并 导致 质 
量 下 降 。 工 人 的 经 验 参 差 不 齐 ， 所 以 一 些 生 产 线 很 已 ， 一 些 生产 
线 很 空间 ， 这 种 情况 降低 了 生产 效率 。 这 种 经 验 的 参差 不 齐 会 在 
工作 中 产生 压力 ， 并 打击 员工 士气 。 








理解 客户 需求 


要 理解 客户 需求 ， 我 们 需要 先 理解 以 下 几 个 方面 的 内 容 : 

e 总 量 一 一 它 如 何 随 着 时 间 发 生变 化 ?可 以 预测 到 峰值 和 
谷 值 吗 (如 情人 节 、 母 亲 节 ， 以 及 节假日 )? 是 我 们 的 生意 季 
吗 ? 需求 的 简单 运行 图 标 是 个 很 有 用 的 手段 。 移 动 平均 线 图 表 
同样 可 以 帮助 我 们 了 解 到 哪里 的 需求 看 起 来 最 没有 规律 ? 
什么 样 的 产品 和 服务 构成 总 量 ? 产品 数量 分 析 
是 一 个 很 有 用 的 手段 。 产 品 数 量 分 析 必 须 得 做 一 个 每 种 产品 销 
信 量 的 柱状 图 表 ， 我 们 通常 会 发 现 20% 的 产品 占 总 量 的 80% 
( 帕 累 托 法 则 )。 

。 变化 一 一 每 种 产品 需要 如 何 变化 ? 将 每 种 产品 需求 的 变 
化 系数 (COV) 绘制 成 图 的 形式 非常 有 用 (COV 定义 为 标准 偏 
差 除 以 平均 值 ) 。 

接着 我 们 就 可 以 利用 总 量 、 混 合 和 变化 的 分 析 将 我 们 的 产 
品 做 如 下 的 分 类 : 


e 混合 
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e 跑步 者 : 要 求 很 少 有 变化 的 高 总 量 和 高 频率 订单 (如 变 
化 系数 小 于 1) 。 我 们 可 能 想 对 跑步 者 使 用 专 有 路 线 。 

e@ 重复 者 : 适中 的 订单 量 和 频率 ， 以 及 适度 的 要 求 变 化 次 
数 (如 变化 系数 在 1 和 1.5 之 间 )。 我 们 可 能 会 需要 将 类 似 零 
件 的 重复 者 分 成 组 ， 然 后 再 生产 出 来 。 

e 陌生 人 (“ 零 星 物品 ”) : 高 要 求 变化 次 数 的 少量 的 、 低 
频率 订单 ， 我 们 很 可 能 会 外 购 。 














生产 平 准 化 或 生产 均衡 化 意味 着 随 着 时 间 的 推移 分 配 产量 和 
混合 均匀 。 例 如 ， 蔡 换 早 上 组 装 的 所 有 类 型 的 A 产品 和 下 午 组 
装 的 所 有 类 型 的 B 产品 ， 我 们 将 蔡 代 小 批量 的 A 和 B。 

在 掌握 生产 均衡 化 的 好 处 上 花费 了 我 一 段 时 间 ， 但 我 们 在 使 
跑步 者 过 程 的 生产 结构 同等 化 上 花费 了 更 多 的 时 间 

。 缩短 交 货 时 间 。 

。 减少 成 品 和 在 制品 库存 。 

。 减少 操作 工 经 验 水 平 上 的 差距 。 

事实 上 ， 看 板 系统 是 基于 生产 平 准 化 的 。 因 为 它 是 标准 化 
作业 。 

生产 平 准 化 也 帮助 我 们 确定 我 们 的 人 员 、 设 备 和 物料 上 的 需 
求 。 假 如 大 量 的 工作 如 图 5. 5” 所 示 发 生变 化 ， 如 果 我 们 全 力 对 
待 波峰 要 求 ， 那 么 波 谷 期 就 会 游 直 有余 。 如 果 我 们 全 力 对 待 波 
谷 ,， 那么 我 们 的 人 力 、 设 备 和 供应 商 在 要 求 的 波峰 期 将 非常 
紧张 。 
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呆 
你 波峰 和 波 谷 
能 力 需求 
呈 
时 间 
图 5.5 
工作 中 的 波峰 和 波 谷 








对 客户 要 求 变化 的 响应 


我 们 如 何 调整 以 适应 客户 要 求 的 每 一 次 变化 ? 我 们 有 三 个 选 
择 ( 按 自己 的 喜好 )”. 

。 用 一 个 成 品 店 采集 客户 每 日 需求 的 变化 。 

。 对 每 个 需求 变化 通过 每 天 少量 的 加 班 或 周末 偶尔 的 加 班 
进行 处 理 。 

。 根据 需求 调整 节拍 时 间 ， 并 调整 操作 工 的 数量 。 


帝国 烧烤 的 生产 平 准 化 


我 爸爸 的 餐厅 面 对 大 量 的 生产 平 准 化 工作 的 挑战 ， 餐 厅 有 
三 个 很 忙 的 时 段 一 一 早餐 、 午 餐 和 晚餐 一 忙 厌 时 段 和 闲散 时 
段 差 距 很 大 。 我 们 要 么 有 太 多 的 顾客 要 么 基本 没有 顾客 ， 太 多 
的 食物 储备 或 者 基本 没有 储备 。 如 何 让 工作 均衡 化 ?和 爸 和 爸 提 出 
了 以 下 几 点 意见 ， 
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。 推出 早上 10 点 左右 的 早 午餐 和 下 午 3 点 左右 的 早晚 餐 。 

。 推出 傍晚 的 “欢乐 时 光 ”。 

。 发 展 外 卖 业 务 。 

情况 虽然 好 转 了 ， 但 依然 有 大 量 的 闲散 时 段 ， 在 这 个 时 自 
我 一 般 翻 看 杂志 打发 时 间 。 











前 两 个 选择 在 日 常 的 实施 中 基本 没有 困难 。 切 换 操作 工 并 调 
整 我 们 的 节拍 时 间 是 很 困难 的 ， 因 为 在 调整 的 同时 需要 改变 标准 
化 作业 的 图 表 并 重新 培训 、 重 新 布置 人 员 。 资 深 的 精益 生产 机 构 
擅长 此 类 工作 , 但 是 这 些 机 构 刚 开始 进行 精益 生产 时 可 能 也 经 过 
了 初期 的 挣扎 。 我 们 应 该 至 少 保持 新 的 节拍 时 间 为 一 个 月 。 

幸运 的 是 ， 精 益 单 元 使 用 小 型 的 、 简 单 的、 便宜 的 设备 ,来 
文 持 灵 活 地 响应 客户 需求 。 在 设计 布局 时 ， 根 据 节拍 时 间 改 变 后 
的 预计 会 发 生 的 情况 ， 我 们 应 该 准备 一 个 超出 预料 情况 的 方案 ， 
一 个 在 预料 情况 没有 发 生 的 情况 下 的 方案 。 

在 丰田 ， 对 于 客户 要 求 方面 的 小 变化 ,我 们 是 通过 组 织 每 天 
的 短 时 间 加 班 或 偶尔 的 周末 加 班 来 处 理 。 对 于 大 规模 的 周期 性 的 
变化 ， 我 们 是 通过 调整 节拍 时 间 来 处 理 。 我 们 通过 开发 标准 化 作 
业 预 先 准备 好 不 同 节拍 时 间 的 方案 。 



































生产 均衡 柜 

这 是 一 个 生产 计划 工具 ， 它 可 以 形象 地 告诉 我 们 什么 时 候 创 
建 ? 创建 什么 ? 创建 多 少 ? 生产 计划 制订 者 通常 以 每 天 的 订单 为 
基础 ， 根 据 提货 看 板 制订 生产 均衡 柜 。 在 A 类 推动 系统 中 ， 生 
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产 均衡 柜 的 行 和 列 ( 见 表 5.3) 与 下 面 两 项 对 应 : 
。 工厂 或 部 门 制订 的 产品 编号 ( 行 )。 
。 节拍 时 间或 节拍 。 
在 B 类 推动 系统 中 ， 生 产 均 衡 柜 通常 只 有 一 行 ， 并 且 主 要 
是 基于 所 需 的 零 部 件 按 顺 序 进行 生产 。C 类 系统 同时 使 用 A 类 和 
B 类 生产 均衡 柜 。 
表 5.3 生产 均衡 柜 一 一 A 类 拉动 系统 


























客户 产品 | 1 2 3 4 5 6 7 8 
福特 公司 A 0 人 0 0 
福特 公司 B 人 
通用 汽车 公司 C 中 
总 数 | 0 人 人 中 0 人 0 | 




















注 : 生产 产品 A 和 下 比 生产 产品 0 花 的 时 间 长 ， 如 表 5.3 所 示 制 订 生产 均衡 柜 
可 以 帮助 平衡 工作 ， 如 果 没 有 安排 产品 人 和 @ 的 生产 计划 ， 工 人 就 要 努力 
保持 住 节拍 时 间 和 标准 化 作业 。 



































三 种 拉动 系统 ” 


选择 正确 的 拉动 系统 对 实现 精益 生产 非常 重要 。 








A 类 拉动 系统 


A 类 系统 是 最 普遍 的 系统 ， 它 在 客户 提取 零件 或 产品 时 ， 需 

要 填补 成 品 或 零件 商店 存在 的 缺口 。 看 板 卡通 过 一 个 生产 均衡 柜 
提供 生产 授权 。 

成 品 店 位 于 生产 线 的 末端 ， 成 品 店 的 大 小 取决 于 生产 和 提货 
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人 @D 。 前 化 精益 生产 
的 比率 的 大 小 。 所 有 的 零件 要 求 存储 在 生产 区 域 ， 通常 是 一 个 小 
库存 。 此 外 ， 生 产 线 劳 边 的 零件 总 量 取决 于 生产 和 提货 的 比率 。 
当 客 户 订 货 频 繁 以 及 交 货 时 间 比 较 短 并 较 稳 定 (如 汽车 配 
件 工 厂 ) 的 情况 下 ，A 类 系统 最 好 用 。 需 要 有 一 些 成 品 和 在 制 
品 库存 。 我 们 面临 的 挑战 是 加 强 我 们 的 能 力 ， 让 我 们 能 持续 地 减 
少 库存 。 事 实 上 ， 在 制品 的 数量 和 成 品 的 储存 量 与 处 理 能 力 是 成 
反比 的 。 








B 类 拉动 系统 


B 类 系统 适合 于 订货 频率 比较 低 、 交 货 时 间 比 较 长 的 情况 
(如 定制 生产 )。B 类 系统 的 跑步 者 工序 通常 比 A 类 系统 中 的 提 
前 很 多 ， 下 游 工 作 通 过 FIFO (先进 先 出 ) 的 路 线 有 序 地 进行 。 
看 板 卡 通过 一 个 B 类 生产 均衡 柜 (也 称 为 顺序 柜 ) 提供 生产 
授权 。 

要 让 定制 加 工 与 连续 流 类 似 ， 我 们 必须 通过 每 一 个 加 工 步 
又 ,以 及 FIFO 的 一 系列 步 台 有 规律 地 释放 工作 量 来 保持 
FIFO 流 。 

小 零 部 件 要 求 存储 在 生产 线 的 旁边 ， 通 常 为 一 个 小 库存 。 大 
型 的 昂贵 的 零 部 件 不 能 存储 在 生产 线 旁 边 ， 如 果 可 以 的 话 ， 会 降 
低 库存 的 成 本 。B 类 系统 基本 不 会 储备 成 品 库存 。 

在 坎 布 里 奇 的 丰田 公司 ， 我 们 的 装配 线 是 B 类 系统 ， 零件 
由 A 类 系统 提供 。 我 了 解 到 保持 工作 顺序 很 关键 ， 如 果 没 有 保 
持 意 味 着 整个 车 间 到 处 是 零件 。 我 们 各 部 门 之 间 的 缓冲 区 很 小 ， 
这 些 部 门 的 管理 对 保持 加 工 顺序 非常 重要 。 

我 开始 理解 到 ， 这 些 缓冲 区 与 工厂 的 生产 能 力 是 成 反比 一 一 
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工厂 生产 能 力 越 强 ， 缓冲 区 越 小 。 制 造 商 常 常 努力 建造 一 个 单独 
的 建筑 ， 试 图 将 零件 按 生产 顺序 一 起 放 在 其 中 。 











C 类 拉动 系统 


C 类 系统 是 A 类 系统 和 B 类 系统 并 列 构成 的 组 合 。 高 频 订 
单 由 A 类 系统 完成 ,低频 订 单 由 B 类 系统 完成 。 看 板 卡 通过 A 
类 系统 和 B 类 系统 的 生产 均衡 柜 提供 生产 授权 和 生产 顺序 。 每 
种 拉动 系统 的 应 用 都 是 有 要 求 的 。C 类 系统 最 适合 于 既 生 产 高 频 
订单 的 产品 又 生产 低频 订单 的 产品 的 制造 商 。 








帝国 烧烤 的 拉动 系统 一 一 第 二 部 分 


前 面 讨 论 的 ， 我 爸爸 的 餐厅 的 拉动 系统 ， 需 要 : 

。 快 销 品 和 易 销 品 的 补充 〈 填 补 系统 ) 。 

e。 有 次 序 地 生产 陌生 人 订单 ( 慢 销 品 )。 

“和 爸爸， 帝国 烧烤 是 一 个 典型 的 C 类 拉动 系统 ”， 我 爸爸 退 
休 后 ,我 告诉 他 。 

他 看 了 一 下 我 妈妈 ， 说 道 : “你 听 到 了 吗 ， 海 伦 ? 大 多 数 
学 校 会 贷 了 孩子 的 大 脑 。” 











价值 流程 图 


价值 流程 图 ”(VSM) 是 一 个 能 够 帮 有 我们 控制 现状 并 识别 改 

进 机 会 的 非常 重要 的 工具 ”。VSM 是 一 门 包含 有 图 5. 6 所 示 的 
号 的 语言 。 关 于 VSM 的 详细 讨论 超出 了 我 们 的 范围 ”, 但 基 
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于 实际 的 精益 生产 实施 的 图 5.7 和 图 5.8 对 它 做 了 非常 有 力 的 


阐述 。 
by 
电子 信息 流 


负载 均衡 





[六 
给 客户 的 成 品 


E29 


供应 商 或 客户 


“SS 


改善 机 会 


图 5.6 
价值 流程 图 符号 











当前 ， 
产 计划 。 制 订 的 计划 会 
12 ~15 天 之 间 ， 
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信息 流 





天 要 
手动 信息 流 提 领 看 板 
生产 看 板 
物料 流 
负载 均衡 先进 先 出 顺序 制造 工序 


nm， 月 


货车 装运 推动 箭头 数据 箱 
We = 
操作 工 商店 采购 


图 5.7 所 示 的 是 St Clair (一 个 托盘 制造 商 ) 托盘 的 现 有 的 
流程 图 。 流 程 包括 锯 切 、 


冲 口 加 工 ， 以 及 各 种 类 型 木材 的 组 装 。 


生产 调度 根据 每 天 得 到 的 产品 优先 顺序 对 每 个 工序 制订 生 


频繁 地 变化 (由 虚线 表示 )。 交 货 期 在 


10% 的 订单 交 货 期 会 推迟 。 
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布 兰 特 福 德 
木材 
















每 日 计划 .| 
的 改变 


























循环 操作 10s 
时 间 其 他 20s 

















5.7 
当前 状态 的 流程 图 一 一 St. Clair 托盘 





工人 是 按 计 件 法 支付 工资 的 ， 所 以 他 们 以 他 们 最 快 的 速度 工 
作 。 装 配 的 循环 时 间 不 稳定 ， 时 间 为 80 ~ 120s， 木 材 院 子 里 每 
个 工序 间 的 库存 量 很 大 ， 多 边 锯 切 的 转换 时 间 为 30min， 在 冲 口 
加 工 设备 上 花费 的 时 间 是 20min， 由 于 零件 短缺 、 设 备 故 障 以 及 
转换 的 原因 ， 每 个 工序 会 在 等 待 上 浪费 很 多 时 间 。 

改善 机 会 由 图 5.8 所 示 的 将 来 状态 流程 图 上 的 “大 钉 一 样 
的 云 ” 来 表明 。 计 划 改 善 有 下 面 几 个 方面 : 
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六 每 天 400 
交 货 时 间 =3d 











4 
/ 
/ 
这 
sp / ES pg 
/ 
A 
/ 
ES 
木材 运输 
Ds 分 段 运 输 











7 -- 十 个---， 必 下 


节拍 时 间 =68s 


切换 时而 
<5min 
有 效 时 间 


| 





正常 运行 时 间 
=100% 


450min 
有 效 时 间 





图 5.8 


将 来 状态 的 流程 图 一 一 St. Clair 托盘 


。 让 装配 工序 作为 领跑 者 来 实施 A 类 拉动 系统 ， 从 包含 一 
天 有 价值 库存 的 成 品 存储 中 拉动 产品 。 储 存 会 调整 以 适应 紧急 订 
单 ， 这 些 紧急 订单 常常 会 打 乱 生产 , 我 们 的 节拍 时 间 将 会 


是 68s。 
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。 将 一 个 工作 间 有 两 个 操作 工 的 多 边 锯 切 和 开 槽 设备 结合 
起 来 。 

。 在 木材 院子 里 的 组 装 、 锯 切 、 开 槽 以 及 其 他 一 些 工序 之 
间 建 立 库存 ， 使 用 看 板 从 每 个 库存 里 提货 来 补充 所 需 零件 。 

。 日 常 调度 分 配给 生产 主管 ， 这 样 就 给 管理 者 空 出 做 改善 
工作 的 时 间 。 

要 求 许多 的 改善 工作 可 以 支持 将 来 理想 的 状态 ， 其 中 包括 : 

。 使 流水 线 保 持 稳 定 ， 调 整 工 作 ， 让 两 个 操作 工 可 以 干 四 
个 操作 工 的 活 ， 减 少 流水 线 上 的 转换 时 间 ， 使 之 少 于 5min。 

。 调整 锯 切 和 开 覃 设备 的 工作 ， 因 为 两 个 操作 工 可 以 在 一 
个 35s 的 循环 时 间 内 完成 这 些 工作 。 减 少 每 台 设备 的 切换 时 间 ， 
使 之 少 于 5min。 

。 每 个 库存 都 采用 可 视 化 管理 和 5S 管理 。 

从 而 得 到 的 益处 有 以 下 几 方 面 : 

。 交 货 时 间 减 少 为 3 天 。 

。 储 木 场 的 库存 量 减少 到 10 天 的 量 (从 60 天 的 量 ) 。 

。 在 制品 库存 量 减少 为 2 天 的 生产 量 (从 8 天 的 生产 量 ) 。 

。 成 品 库存 量 减 少 为 1 天 的 生产 量 (从 5 天 的 生产 量 ) 。 

。 生产 力 提高 了 43% (在 产量 没有 减少 的 情况 下 劳动 力 从 
7 个 减少 到 4 个) 。 撤 出 来 的 工人 会 再 分 派 到 其 他 岗位 。 

我 们 同时 也 希望 将 工厂 所 需 空间 至 少 减少 30% ， 储 木 场 的 
空间 至 少 减少 50% 。 

































































价值 流 思考 


价值 流 思 考 必 须 将 各 流程 按 一 个 组 合 来 看 待 ， 最 终 按 要 求 
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将 产品 或 服务 带 给 客户 ， 而 不 是 给 每 个 流程 设立 专门 的 部 门 。 

果 没 有 价值 流 思 考 ， 各 部 门 会 在 他 们 自己 的 区 域 建立 完善 措 
施 而 不 会 考虑 到 对 其 他 区 域 的 影响 ， 以 及 对 整个 企业 的 影响 。 

通常 改善 效果 没有 达到 设 定 的 目标 时 ， 我 们 通常 会 看 到 “最 优 
点 ”这 个 词 。 

随 着 我 们 对 精益 生产 和 稳定 加 工 过 程 的 理解 加 深 ， 我 们 需 
要 识别 生产 出 最 终 产品 和 服务 的 总 价值 流 。 一 旦 识别 到 价值 流 ， 
就 会 派 一 个 价值 流 领导 去 确认 各 部 门 的 努力 是 否 能 达到 客户 真 
正 想 要 的 结 

在 丰田 , “总 工程 师 ” 就 有 这 个 责任 ， 他 们 是 凯美瑞 或 花 
冠 这 些 汽车 平台 的 领跑 者 ， 虽 然 这 些 总 工程 师 在 丰田 没有 一 点 
正式 的 权力 ， 但 他 们 被 承认 是 这 些 平台 最 权威 的 人 士 ， 甚 至 他 
们 的 威慑 力 比 执行 总 裁 的 还 大 








绘制 企业 加 工 的 价值 流程 图 


每 个 企业 都 是 一 个 各 流程 的 集合 ,一些 流程 是 内 
加 工 、 财 务 、 租 赁 和 培训 )。 其 他 的 一 些 流程 是 与 其 他 一 些 企 
业 或 客户 的 合作 (如 买卖 、 新 品 开 发 和 产品 服务 )。 

有 加 工 的 地 方 就 会 有 增值 一 一 并 且 也 会 有 浪费 ， 因 此 ， 绘 
制 价值 流程 图 可 以 帮助 改善 我 们 企业 的 流程 。 像 医疗 健康 、 银 
行 以 及 保险 公司 等 已 经 获得 了 可 观 的 收益 但是， 我 们 只 是 做 
了 表面 文章 。 
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5. 准时 制 生产 OO 





准时 制 生产 的 意思 是 在 正确 的 时 间 生 产 正确 数量 的 正确 的 产 
品 。 准 时 制 生产 的 目的 是 产生 可 持续 的 价值 流 。 准 时 制 生产 支持 
对 客户 要 求 的 快速 啊 应 、 对 节拍 时 间 的 改变 以 及 异常 情况 的 控制 
的 快速 响应 。 准 时 制 生产 系统 由 看 板 、 生 产 平 准 化 和 生产 均衡 化 
组 成 。 描 述 了 六 个 看 板 规则 和 三 种 类 型 的 拉动 系统 。 运 输 对 精益 
生产 有 很 重要 的 影响 。 固 定时 间 运 输 和 固定 数量 运输 都 是 可 能 
的 。 价 值 流程 图 是 一 门 语言 ， 它 可 以 帮助 我 们 掌握 观 有 条 件 ， 并 
识别 改善 的 机 会 。 




















1!“ 推动 ”的 意思 是 即使 没有 需求 也 要 生产 。“ 拉 动 ” 的 意思 是 只 有 客户 订 
购 的 时 候 才 生产 。 

“实际 需求 意思 是 手 上 的 客户 订单 。 
3 传统 的 机 械 加 工厂 通常 噪声 非常 大 ， 致 使 员工 之 间 交 流 很 困难 。 而 精益 设 
备 要 求 机 械 加 工 的 声音 很 小 ， 这 样 团 队 成 员 之 间 可 以 相互 交流 。 

“每 次 当 车 间 工 人 偷偷 告诉 我 “我 们 的 MRP 系统 不 起 作用 ”时 ， 我 都 希望 
我 有 一 个 希 伯 来 银币 。 
5 索 贝 斯 ， 加 拿 大 第 二 大 超市 连锁 店 ， 在 公司 被 强制 拿 出 9000 万 美元 来 支 
持 连锁 店 的 管理 软件 系统 后 划 减 了 490 万 美元 (加拿大 国家 邮 报 ，9 月 28 
日 ，2001 年 ) 。 不 久之 后 ,我 在 一 次 索 贝 斯 和 软件 供应 商都 参加 的 大 会 上 
演讲 ， 他 们 用 很 轻 茂 的 眼神 看 我 ， 但 没有 轮番 向 我 发 火 。 

6Brian Nakishima, “Can Lean and ERP Work Together?”, Advanced Manufac- 



























































































































































turing (September, 2000) . 
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人 DB 。 简化 精益 生产 
“和 丰田 决策 层 讨论 。 
8James Womack and Daniel Jones, Lean Thinking (New York: Simon & Schus- 
































ter，1990 ) . 
?我 们 可 以 用 这 个 公式 计算 健康 医疗 的 影响 的 百分比 〈 接 受 治 疗 的 时 间 / 总 
花费 的 时 间 ) 。 





20 我 的 地 中 海风 格 限制 了 我 对 这 种 遭遇 的 容忍 度 ,“ 运 营 舞 厅 的 混 账 办 法 ”， 
我 喃 喃 自 语 ， 我 专注 于 预防 ， 为 的 是 完全 避免 卫生 保 键 系统 。 
1-14 同 上 。 


15Japanese Management Association, Kanban—Just -in—- Time at Toyota (New 














York: Productivity Press, 1989). 
1 也 称 为 “全 面 工作 ”。 
?同上 。 
18 Mike Rother and John Shook, Learning to See (Brookline, MA: The Lean 




















Enterprise Institute ，1999 ) . 
1 同上。 
”丰田 必须 保持 质量 优势 ， 努 力 让 质量 接近 美国 。 


2! Japanese Management Association, Kanban—Just in Time at Toyota (Port- 











land, OR: Productivity Press, 1986) . 
“客户 ”是 我 们 的 下 游 工 序 。 
3 和 丰田 决策 层 讨论 。 
4 丰田 培训 文件 。 
25 Mike Rother and John Shook, Learning to See (Brookline, MA: The Lean 

















Enterprise Institute ，1999 ) . 
% 和 丰田 决策 层 讨 论 。 


2 Japanese Management Association, Kanban—Just -in — Time at Toyota (New 

















York: Productivity Press，1989 ) . 
3 同上 。 
”这 一 段 可 能 超出 了 初学 者 的 范围 ， 新 手 可 以 直接 跳 到 精益 生产 。 
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5. 准时 制 生产 OO 


























3 在 丰田 ， 价 值 流程 图 称 为 物料 和 信息 流 图 标 。 

3 Mike Rother and John Shook, Learning to See (Brookline，MA:， The Lean 
Enterprise Institute ，1999 ) . 

32 同上 。 

同上， 这 本 书 是 很 优质 的 资源 。 
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2% 和 


自 全 化 


停止 生产 是 为 了 以 后 生产 永远 不 会 被 迫 中 断 。 
一 一 丰田 的 格言 








日 本 的 单词 六 -do - ka 包含 有 三 个 汉字 ， 第 一 个 字 直 ， 指 的 
是 工人 自己 。 如 果 她 觉得 “ 某 事 是 错 的 ”或 者 “正在 生产 一 个 有 
缺陷 的 产品 ”， 她 必须 停止 生产 线 。do 指 动作 或 工作 ，ka 是 名 词 后 
级 。 丰 田 将 jidoka 组 在 一 起 ， 意 思 为 : “ 带 有 人 类 思维 的 自 伽 化 ”， 
意味 着 用 聪明 的 工人 和 设备 识别 错误 ， 并 快速 采取 应 对 措施 ! 。 

在 丰田 ， 我 开始 理解 ， 自 例 化 意味 着 通过 持续 加 强 以 下 几 个 
方面 的 工作 ， 实 现 零 缺陷 加 工 : 

。 加 工 能 力 。 

。 隔离 。 快 速 识别 缺陷 ， 并 隔离 在 特定 区 域 。 

。 有 反馈。 以 便 快速 实施 应 对 措施 。 

















自 例 化 概念 的 发 展 


零 缺陷 绝对 是 可 能 的 。 
一 一 新 乡 重 夫 


公司 的 创立 人 丰田 伍 吉 ， 他 是 第 一 个 觉察 到 自 全 化 概念 的 
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6. 自 僵化 OO 

人 ，1902 年 ， 他 发 明了 一 台 织 布 机 ， 这 台 织 布 机 在 咬 线 的 时 候 
会 自动 停止 。 这 为 自动 织 布 机 工厂 打开 了 一 扇 门 ， 在 自作 化 织 
机 工厂 里 ， 一 个 工人 可 以 同时 操作 12 台 织 布 机 。 

丰田 佐 吉 的 发 明 减 少 了 残 次 品 和 花 在 等 待 上 的 时 间 ， 提 高 了 
生产 率 。 他 也 引进 了 一 个 观点 ， 即 将 生产 停 下 来 ， 找 出 产生 缺陷 
的 根源 。 

新 乡 重 夫 发 展 和 扩展 了 jidoka 的 概念 :, “但 他 首先 得 克服 职 
业 性 地 过 分 强调 质量 的 统计 ”， 爱 德 华 效 ， 戴 明 嘲讽 他 。 新 乡 重 夫 
说 过 ， 他 确实 花 了 26 年 的 时 间 摆 脱 “ 统 计 方 法 是 上 帝 ” 的 符咒 。 

他 说 ， 我 们 的 目标 是 减少 缺陷 。 但 统计 方法 是 以 预期 的 缺陷 
为 依据 的 ， 而 不 是 以 缺陷 预防 为 基础 。 例 如 ， 统 计 过 程控 制 
(SPC) 会 告诉 我 们 ， 我 们 将 会 生产 多 少 缺 陷 ， 所 以 没有 抓 住 要 
点 。 目 标 应 该 是 预防 缺陷 产生 。 新 乡 重 夫 认为 的 SPC : 

。 琉 远 了 负责 质量 的 生产 主管 、 检 查 员 和 工人 之 间 的 关系 。 

。 依据 的 是 错误 的 假设 ,那么 100% 的 检查 都 是 不 真实 的 。 

新 乡 重 夫 想 : 为 什么 不 能 是 零 缺陷 ? 

为 了 实现 这 个 目标 ， 他 发 明了 一 个 叫 “ 防 错 法 ”的 概念 ， 
这 个 概念 涉及 一 种 简单 的 并 不 贵 的 防 错 设备 。 新 乡 重 夫 同时 也 开 
发 了 一 个 用 来 支持 防 错 法 的 办 法 ， 他 称 之 为 来 源 检 查 。 最 后 ， 他 
花费 了 很 少 的 成 本 证 明了 100% 的 检查 能 够 达到 。 
































为 什么 要 自 僵化 ? 


人 类 是 会 犯错 的 动物 。 
一 一 新 乡 重 夫 


高 的 缺陷 率 导致 频繁 停止 生产 线 ， 这 将 使 生产 流动 和 拉动 不 
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《人 D 简化 精益 生产 
可 能 实现 。 当 缺陷 产品 被 运输 出 去 时 ， 看 板 系统 就 会 瓦解. 
生产 率 下 跌 ， 交 货 期 延长 ， 生 产 成 本 激增 。 








导致 


新 乡 重 夫 的 “人 类 会 犯错 误 ” 的 观点 很 有 先 见 之 明 。 美 国 
军队 和 航天 项 目 工程 编制 的 已 经 通过 审批 的 资料 上 说 ， 人 类 是 复 





杂 系 统 中 最 不 可 靠 的 成 员 。 图 6. 1 所 示 为 在 完成 各 种 任务 时 


典型 


w= 


的 人 为 的 错误 率 。 刻 度 的 左边 代表 最 高 的 错误 率 ， 右 边 为 最 低 的 


人 为 错误 率 。 

甚至 经 过 高 强度 训练 的 军队 人 员 在 模拟 军事 紧急 情况 以 
候 ， 人 为 错误 占 20% 左右 ， 最 优秀 的 人 类 做 10000 次 会 犯 一 
错误 ， 也 即 1000000 次 会 犯 100 次 。 

但 错误 不 必 变 成 产品 缺陷 o 





的 时 
次 








(最 高 ) (最 低 ) 
100 10-1 10-2 103 104 10-5 106 
| 1:10 1:100 

. . wd 
手动 钳 调 大 量 的 值 。 所 需 开关 的 选择 : ”上限 的 可 信和 度 














外 但 选择 形状 和 位 置 
(除了 打开 或 关闭 ， 选择 . 
没有 相关 状态 指示 ) 。” 不同 的 开关 丽人 团队 (个 
人 做 一 个 人 核 
机 组 人 员 在 手动 借调 天 量 的 值 ”对 ,然后 两 人 转 


空难 中 的 反应 。 技术 人 员 把 没有 校准 (通过 程序 密 铀 、 连 ” 变 角色 ) 
的 仪器" 看 成 "是 在。 接 等 的 控制 
公差 允许 的 范围 




















@ 
模拟 军事 紧急 情况 过 程 里 的 一 般 
遗漏 误差 
被 动 检查 e@ 
(综合 评估 ) @ 关键 操作 开关 的 选择 ， 
一 般 遗 漏 误差 而 不 是 非 关 键 开 关 ( 不 
(没有 控制 室 显示 ) 包括 决定 错误 ) 
显示 器 /检查 员 通 过 e@ 
操作 没有 识别 出 初 委员 会 的 一 般 错误 
错误 (如 误 恋 了 标签 和 选 
简单 的 算术 错误 至 了 错误 开关 ) 
(没有 在 单独 的 
纸 上 重新 计算 ) 
6.1 
人 类 错误 率 
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6. 自作 化 OO 








如 何 提 高 人 类 的 可 靠 性 ? 


我 们 已 经 讨论 过 标准 化 作业 、 可 视 化 管理 和 5S 管理 作为 提 
高 人 类 可 靠 性 的 方法 。 提 高 人 类 可 靠 性 还 有 男 外 一 种 方法 。 








停止 生产 一 一 以 便 生产 从 不 停止 

停止 生产 ， 以 便 生 产 从 不 停止 ， 这 是 我 们 在 丰田 学 到 的 。 
对 于 大 批量 生产 最 基本 的 心理 模式 是 “不 要 运送 垃圾 ”“ 整 理 
你 的 数字 ! ( 稍 后 我 们 可 以 准备 这 些 )”。 

我 们 的 团队 成 员 被 鼓励 通过 拉动 叫 作 安 灯 或 求助 线 (通常 
是 沿 着 流水 线 的 一 条 线 ) 的 系统 去 识别 问题 。 当 出 现 一 个 新 的 
模式 时 ， 整 个 期 间 流 水 线 都 是 停止 的 ， 这 会 触发 需要 迫切 解决 
的 问题 。 我 们 得 让 流水 线 重 新 运转 通过 识别 找 出 问题 的 根 
源 ， 从 而 提高 加 工 能 力 和 容量 。 

一 个 新 模式 出 现 的 前 几 天 ， 我 们 可 能 一 个 班 只 能 做 10 ~ 15 
个 零件 ， 但 很 快 我 们 会 实现 满 额 生产 一 并 一 直 保 持 。 丰 田 资 
深 领 导 不 信任 不 使 用 安 灯 系统 的 生产 线 。 所 以 ， 一旦 一 个 年 轻 
的 团队 领导 宣称 他 的 生产 线 没有 问题 的 时 候 ， 资 深 领 导 就 会 摇 


着 头 说 :“ 没 问题 就 是 一 个 最 大 的 问题 ”。 

















防 错 法 


错 指 的 是 由 粗心 引起 的 错误 ， 防 指 预防 。 防 错 法 指使 用 简单 
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人 D 。 前 化 精益 生产 

的 低 成 本 设备 ， 在 缺陷 产生 之 前 发 现 异 常情 况 ， 或 一 旦 出 现 缺 陷 
就 停止 生产 线 ， 防 止 继 续 出 现 缺 陷 *。 新 乡 重 夫 很 仔细 地 辨别 了 
每 个 错误 ， 他 觉得 完全 避免 错误 是 不 可 能 的 ， 但 缺陷 是 可 以 被 完 
全 清除 的 5 。 








普遍 的 错误 

防 错 法 减少 了 工人 的 体力 和 脑力 负担 ， 因 为 不 需要 再 去 持续 
地 检查 会 导致 缺陷 的 普遍 的 错误 。 下 面 是 一 些 按 重 要 程度 排列 的 
最 常见 的 错误 : 

1) 漏 掉 了 加 工 工序 (如 焊接 之 前 没有 熔融 ) 。 

2) 加 工 错 误 (如 焊接 没有 按 标准 进行 ) 。 

3) 工件 设 定 错误 (如 工件 设 定 成 逆向 的 ， 致 使 焊接 在 错误 
的 地 方 ) 。 

4) 漏 掉 零 件 。 

5) 错误 的 零件 。 

6) 错误 的 工件 加 工 。 

7) 错误 的 设备 操作 。 

8) 调节 错误 〈 例 如 ， 切 割 机 调节 错误 会 导致 零件 被 剪 得 要 
么 太 薄 要 么 太 厚 ) 。 

9) 设备 设置 不 正确 。 

10) 准备 的 工具 和 夹具 不 够 用 。 

一 个 好 的 防 错 法 满足 以 下 几 点 要 求 : 

1) 简单 ， 寿 命 长 ， 不 需要 维护 。 

2) 高 可 靠 性 。 

3) 低 成 本 。 
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4) 根据 工作 条 件 进 行 设计 。 
工厂 的 团队 成 员 通 常 是 防 错 法 最 好 的 资源 。 





检查 系统 和 区 域 控 制 


在 丰田 ， 我 开始 领会 了 “区 域 控 制 ” 的 概念 。 从 组 长 到 主 
管 ， 再 到 工厂 经 理 ， 鼓 励 他 们 根据 自己 所 辖区 域 考虑 问题 。 例 
如 ， 一 个 团队 领导 的 区 域 是 他 的 直属 团队 和 工作 区 域 。 供 应 商 和 
客户 分 别 是 上 游 团 队 和 下 游 团 队 。 这 种 思考 方式 可 以 促进 宛 余 控 
制 的 发 展 ， 这 是 可 靠 性 工程 的 本 质 。 











判断 检验 一 一 发 现 缺陷 


这 些 是 “不 好 /好 ”的 检查 ， 观 点 是 阻止 缺陷 ， 防 止 将 缺陷 
传递 给 客户 或 传递 到 下 游 工 序 。 这 些 是 出 现 缺 陷 后 的 一 系列 动 
作 ， 是 由 一 个 独立 的 管理 部 门 主导 完成 的 "， 他 们 通常 不 需要 分 
析 缺 陷 根 源 ， 或 者 根据 反馈 找 出 缺陷 根源 。 判 断 检验 没 能 让 我 们 
的 加 工 和 人 员 的 能 力 得 到 加 强 ， 所 以 是 不 经 济 的 。 但 更 有 效 的 方 
法 确实 是 存在 的 。 














言 息 检查 


减少 缺陷 

些 是 用 来 发 现 缺 隐 ， 对 抗 错 误 ， 反 馈 信息 ， 然 后 采取 校正 
行动 。 通 常 它们 需要 使 用 统计 工具 ， 如 抽样 方案 和 统计 过 程控 
制 。 信 息 检 查 优 于 判断 检查 ， 但 它 的 反馈 和 应 对 措施 比较 滞后 。 
最 有 效 的 信息 检查 是 那些 包含 自我 检验 和 依次 检查 的 功能 的 
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《简化 精益 生产 

检查 s 。 自 我 检验 的 意思 是 操作 工 自己 检查 自己 的 工作 。U 形 工 
作 间 支持 自我 检查 ， 可 以 通过 把 起 点 工序 安排 在 终点 工序 的 旁边 
来 实现 。 依 次 检查 缺陷 时 ， 下 游 工序 检查 到 的 缺陷 会 及 时 反馈 回 
来 。 在 丰田 ,我 发 现 当 检查 覆盖 100% 的 产品 时 ,信息 检查 是 最 
有 效 的 。 流 水 线 更 偏向 于 这 种 检查 。 























sss 
根源 检查 一 一 阻止 缺陷 

这 些 检查 方法 是 用 来 发 现 可 能 会 导致 缺陷 的 错误 ， 并 及 时 反 
馈 给 缺陷 源 工序 。 丰 田 剑 桥 的 目标 是 按 工序 的 优先 级 100% 检 
查 。 根 源 检查 可 以 分 为 垂直 根源 检查 和 水 平 根源 检查 。 

















垂直 根源 检查 


这 些 需要 上 游 工 序 寻 找 缺 陷 根 源 。 例 如 ， 合 金工 件 在 装配 车 
间 去 毛刺 ， 它 们 的 缺陷 源 就 有 可 能 在 焊接 车 间 。 或 者 装配 时 有 液 
体 泄漏 ， 就 有 可 能 是 喷涂 车 间 的 密封 使 用 不 当 。 

在 丰田 ， 解 决 问题 和 加 强 反馈 循环 机 制 的 方法 是 标准 化 的 ， 
要 求 我 们 快速 辨别 共存 的 问题 ， 然 后 采取 措施 攻克 。 这 些 上 游 工 
序 和 下 游 工序 的 循环 反馈 是 提高 生产 能 力 和 容量 的 关键 。 























平行 根源 检查 

这 些 要求 在 部 门 内 部 寻找 根源 。 例 如 ， 装 配 车 间 缺 陷 和 缺失 
的 根本 原因 通常 是 因为 缺乏 能 够 确保 所 有 零件 正确 安装 的 技术 。 
表面 凹 坑 、 损 伤 或 其 他 喷涂 上 的 缺陷 通常 是 在 喷涂 车 间 内 产 
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生 的 。 

在 丰田 ， 我们 在 每 个 部 门 的 检查 员 之 间 形 成 了 一 个 反馈 循 
环 ， 所 以 缺陷 会 被 控制 在 发 现 的 区 域 。 它 鼓励 每 个 主管 像 一 个 小 
公司 的 经 理 与 供应 商 和 客户 一 样 思考 问题 。 








使 用 防 错 法 


一 个 有 效 的 防 错 法 包括 : 

。 所 有 零件 100% 检查 。 

。 及 时 提供 反馈 ， 并 采取 应 对 措施 。 

根源 检查 ( 错误 预防 ) 是 最 强 有 力 的 防 错 法 。 信 息 检 查 
(缺陷 预防 ) 是 最 有 效 的 防 错 法 ,尤其 是 在 自我 检查 和 依次 检查 
的 情况 下 。 




















两 种 动作 
当 防 错 法 发 现 一 个 错误 后 ， 设 备 会 自动 停止 ， 或 者 发 出 一 


有 一 些 是 最 强 有 力 的 防 错 法 ， 如 : 
。 当 光 传感器 在 工件 上 没有 找到 要 销 的 孔 的 编号 时 ， 钻 和 孔 
操作 会 自动 停止 。 
。 如 果 工 件 定 位 不 正确 ， 设 备 就 不 会 运转 。 通 过 开关 疝 参 
照 针 发 送 弱 电流 ， 只 有 检测 到 零件 与 所 有 的 针 接 触 后 ， 设 备 才 会 
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开始 运转 。 
。 如 果 金 属 传 感 带 在 工件 的 每 个 钻 孔 点 没有 发 现 垫圈 ， 和 外 
孔 设 备 就 会 停止。 





停机 防 错 法 的 最 后 一 个 例子 叫 作 满 额 工作 系统 ， 它 是 当 供 应 
商工 序 输送 的 产品 量 达 到 了 所 需 的 数目 时 ， 就 停止 向 下 游 工 序 
输送 。 








和 警告 防 错 法 是 通过 一 个 警报 融 或 信号 灯 ， 来 警示 我 们 有 蜡 常 
情况 。 最 著名 的 警告 防 错 法 可 能 是 丰田 的 安 灯 系统 板 ， 它 是 通过 
工序 序号 对 应 的 信号 灯 或 音乐 来 警告 团队 领导 有 蜡 常 情况 发 生 * 。 
当 团 队 成 员 拉 动 沿 生产 线 的 束缚 线 时 ， 安 灯 系 统 才 会 投入 使 用 。 

生产 线 持续 移动 ， 直 到 到 达 一 个 固定 的 位 置 。 因 为 每 一 个 工 
序 都 有 一 个 固定 的 位 置 ， 团 队 成 员 至 少 能 完成 一 个 操作 循环 。 这 
将 大 大 减少 在 循环 中 途 停止 生产 线 造 成 缺陷 的 可 能 性 ”。 














防 错 法 的 三 条 路 径 
防 错 法 可 以 找 出 工件 或 工作 方法 的 偏差 或 与 设 定 值 的 偏差 " 。 





工件 偏差 

这 种 防 错 法 是 利用 传 感 设 备 ， 从 产品 的 重量 、 尺 寸 和 形状 几 
个 来 方面 发 现 异 常 。 例 如 

。 重量 。 设 定 一 个 标准 重量 值 ， 用 征 称 每 个 产品 的 重量 。 
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。 扩 二。 设 定 零 件 的 厚度 、 内 外 径 以 及 其 他 一 些 太 才 的 标 
准 值 ， 使 用 限 位 开关 、 闭 锁 装 置 、 夹 具 、 光 电镜 或 其 他 类 似 工具 
来 确定 侦 差 。 
。 形状 。 设 定 角度 、 孔 的 数量 和 位 置 、 曲 率 等 的 标准 值 ， 使 
用 限 位 开关 、 定 位 销 、 曲 率 仪 或 类 似 检 测 器 来 确定 它们 的 偏差 。 








工作 方法 偏差 


这 种 防 错 法 是 使 用 传 感 融 通过 规范 化 动作 发 来 现 错误 ， 例 如: 

。 光电 传感器 计算 工人 拿 零件 时 破坏 光线 的 次 数 。 如 果 次 
数 没有 达到 所 需 的 数目 ， 那 么 这 个 零件 就 必须 放弃 。 

。 计数 器 计算 一 个 工件 上 的 焊接 点 ， 如 果 焊 点 数量 不 正确 ， 
钳 夹 就 夹 紧 工件 不 松 开 。 

使 用 这 种 类 型 的 防 错 法 ， 必 须要 组 织 安 排 这 些 工 作 ， 所 以 如 
果 上 游 工 序 的 这 些 工作 没有 完成 ,那么 下 游 工 序 的 工作 就 不 能 进 
行 。 例 如 : 

。 在 销 孔 和 焊接 工序 中 ， 只 用 来 固定 工件 的 焊接 夹具 要 等 
到 工件 钻 好 和 孔 后 再 设计 制造 。 

。 当 装 配 多 个 模型 时 ， 应 该 用 光电 传感器 检测 模型 特有 的 
一 些 形 状 。 将 来 传感器 会 连 在 零件 集装箱 上 ， 只 有 集装箱 里 的 模 
型 需要 检测 时 ， 才 开启 传 感 融 来 检测 。 








设 定 值 偏差 
在 这 方面 ， 计 数 器 尤为 有 用 。 例 如 ; 
。 限 位 开关 可 以 用 来 计算 工件 上 钻 的 孔 的 数量 。 
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e 当 达 到 某 一 确定 的 数目 时 ， 焊 接 方法 会 改变 。 当 达到 所 
需 的 数目 时 ， 计 数 器 会 停止 焊接 设备 ， 并 且 不 会 重新 启动 ， 直 到 
确定 一 种 新 的 焊接 方法 。 

放弃 零件 也 是 一 种 很 有 效 的 方法 ， 例 如 : 

。 如 果 一 套装 配 体 的 零件 数量 是 标准 化 的 ， 装 配 后 有 零件 
剩余 就 表明 有 零件 遗漏 的 错误 。 

测量 关键 性 参数 ， 如 压力 、 温 度 、 电 压 或 工序 的 其 他 参数 。 
如 果 检 查 值 不 在 预先 规定 的 范围 内 ， 就 不 能 进行 加 工 。 例 如 : 

e 当 压 力 增 大 或 压力 不 够 时 ， 压 力 表 会 使 加 工 停止 。 

e 当 检 测 到 轴承 温度 升 高 很 多 时 ， 热 电 偶 会 切断 发 动机 。 

e 扭矩 板 提 供 的 扭矩 如 果 不 在 目标 范围 内 时 会 自动 切断 。 


























防 错 法 检测 方法 

传感器 技术 是 一 个 丰富 而 广阔 的 领域 ， 在 丰田 ， 我 们 仅仅 被 
我 们 的 创造 力 所 限制 。 传 感 器 可 能 分 为 接触 型 传感器 和 非 接触 型 
传感器 。 





最 常用 的 接触 型 传 感 带 有 : 

。 限 位 开关 和 微 动 开关 。 检 测 工 件 、 模 具 和 工具 的 存在 。 
这 种 价格 低廉 、 功 能 强大 的 传 感 句 应 用 非常 广泛 。 

。 差 动 变压器 。 传 感 融 的 磁场 区 域 随 着 与 工件 接触 点 的 温 
度 的 变化 而 变化 。 

。 接触 开关 。 将 一 个 信号 灯 接 在 触 点 上 来 接 发 信号 ， 可 以 
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检测 工件 的 存在 状态 、 尺 寸 和 损伤 等 。 
限 位 开关 对 检测 工件 的 夹 点 、 由 设备 造成 的 损毁 以 及 由 其 他 
东西 造成 的 损伤 来 说 是 非常 有 用 的 。 





非 接 触 型 传感器 


这 种 传感器 检测 光电 束 的 干扰 、 固 定 物质 接近 、 金 属 流通 、 
纤维 、 色 彩 、 紫 外 线 、 红 外 线 、 计 数 异 常 、 电 流 束 、 尺 寸 、 压 
力 、 温 度 、 电 流 波动 以 及 震动 。 下 面 有 一 些 最 常用 的 非 接触 传 
感 带 : 

。 光电 传感器 。 广 泛 用 作 光 屏幕 ， 用 来 确保 设备 运转 之 前 
设备 区 域 的 清洁 ;也 广泛 用 于 动作 计数 、 物 体 掉 落 及 工件 尺寸 的 
检测 。 

。 金属 探测 器 。 用 于 计算 螺纹 安装 的 数量 、 检 测 零件 是 否 
处 于 压力 状态 、 以 及 安全 舱 是 否 关闭 。 

。 温度 传感器 。 用 温度 计 和 热电 偶 检 测 模具 、 发 动机 和 固 
化 炉 的 温度 变化 。 

。 压力 传感器 。 压 力 表 检测 管道 堵塞 以 及 发 动机 过 压 情 况 。 

e000 0 0 








图 6.2 ~ 图 6.5 用 图 解说 明 我 见 过 的 实际 的 防 错 措施 。 其 中 
大 多 数 是 由 车 间 团 队 成 员 开 发 出 来 的 。 
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中 Bio 


可 调 坡度 


行业 : 自动 化 制造 ; 工序 : 在 轨道 车 上 加 载 汽车 。 

er da te 2 td 
经 常 变化 。 

防 错 法 

1) 切 一 段 所 需 长 度 的 木头 ， 在 木头 上 涂 上 颜色 做 标记 。 

2) 给 木头 加 一 条 链 ， 并 且 定 其 中 心 位 置 。 

2) 修改 包括 检测 高 度 在 内 的 标准 化 的 工作 。 





图 6.2 
预防 运载 轨道 车 时 的 损毁 和 安全 风险 








多 点 焊 机 外 孔 机 


行业 : 办 公家 具 ; 工序 : 钻 孔 和 点 焊 。 
改善 前 :工人 偶尔 会 疏忽 忘 给 工件 钻 安 装 孔 。 


防 错 法 
1) 钻 孔 机 上 连 一 个 限 位 开关 传感器 。 
2) 如 果 钻 孔 数量 不 正确 ， 和 警报 器 就 会 响起 。 





图 6.3 
防止 工件 上 的 装配 孔 的 玻 漏 


图 6. 4 








行业 : 焊接 车 间 ; 工序 : 点 焊 。 

改善 前 : 磨损 的 地 方 需要 改变 焊接 方式 。 当 工人 偶尔 忘记 改变 焊接 
方式 时 ， 焊 接 的 产品 就 不 符合 规范 。 

防 错 法 

1) 在 点 焊 设 备 上 连 一 个 计数 器 。 

2) 当 点 焊 的 数量 达到 要 求 时 ， 报 警 器 响起 ， 表 明 该 换 焊 接 方式 了 。 











确认 点 焊 方式 的 改变 
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行业 : 消费 者 产品 ; 工序 : 最 终 包装 。 

改善 前 : 有 时 候 因为 设备 的 问题 ， 包 装 盒 里 没有 装 产品 。 但 这 些 空 着 的 
盒子 被 装 封 好 ， 最 后 运 给 客户 了 。 

防 错 法 

1) 安装 一 个 机 架 ， 通 过 运输 机 来 吹 扇 。 

2) 如 果 盒子 是 空 的， 就 会 从 运输 机 上 吹 下 来 。 














图 6. S 
找 出 空 盒子 


实现 自 僵 化 


想 要 持续 改善 产品 质量 ,我们 需要 一 个 长 期 的 生产 均衡 化 战 
略 。 我 发 现 丰 田 领 导 层 对 下 面 几 方 面 的 问题 做 了 很 深入 的 思考 : 

。 如 何 度量 每 个 工序 的 加 工 能 力 ? 

。 怎么 样 让 团队 成 员 参 与 进来 ? 

。 团队 成 员 实 施 防 错 法 需要 哪 类 知识 ? 

。 如 何 培 训 团 队 成 员 ? 

。 团队 成 员 、 监 察 员 、 主 管 和 经 理 怎 样 分 工 ? 

。 怎样 将 自 侧 化 与 SS、 标 准 化 作业 以 及 全 面 生产 维护 结合 
起 来 ? 

。 如 何 沟通 和 促进 自 伽 化 ? 

我 发 现 丰田 的 方针 规划 过 程 (在 第 8 章 中 讨论 ) 有 助 于 将 
上 述 这 些 问 题 转 化 成 明确 、 集 中 的 行动 。 
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年 度 自 僵 化 战略 目标 


目 例 化 应 该 是 精益 生产 实施 战略 的 一 部 分 。 我 们 的 自 俩 化 计 
划 应 该 解决 前 一 节 陈 述 的 问题 ， 以 及 下 面 几 个 方面 的 问题 : 

。 促进 提高 以 及 交流 。 

。 培训 。 

。 度量 及 报告 。 

应 该 为 产品 设 定 如 下 所 示 的 明确 的 “的 目标 : 

。 加 工 数量 和 百分比 达到 一 个 特定 的 比较 高 的 值 或 比率 。 

。 防 错 法 实施 的 次 数 、 改 善 活动 循环 次 数 、 员 工 意见 箱 里 
建议 的 数量 等 。 

。 在 生产 自 侧 化 过 程 中 ， 参 加 培训 的 团队 成 员 的 百分比 。 

。 参与 生产 自 例 化 的 团队 成 员 的 百分比 。 











未 来 的 发 展 方向 


如 果 要 实现 生产 自 佰 化， 那么 我 们 的 系统 必须 要 进行 改善 。 
我 们 可 以 从 确定 工序 的 加 工 能 力 和 控制 水 平 开始 着 手 ， 每 个 工序 
的 加 工 能 力 和 控制 水 平 可 以 依次 转化 成 分 数 和 比率 ， 如 金 、 银 、 
铜 的 排序 。 

我 们 的 评估 系统 应 该 简单 并 且 不 能 依赖 统计 方法 。 团 队 成 员 
都 能 对 给 定 的 工序 进行 评估 并 提出 改善 方法 。 此 外 ， 系 统 本 刁 能 
够 引导 改善 如 从 铜 到 银 ， 或 者 是 从 银 到 金 。 
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6. 自 便 化 《7 





自 偶 化 的 概念 是 由 丰田 优 吉 发 明 、 由 新 乡 重 夫 发 展 和 扩展 
的 。 如 果 想 在 最 短 的 交 货 期 花费 最 低 的 成 本 生产 出 质量 最 好 的 产 
品 ， 那 么 生产 自 偶 化 是 必 不 可 缺 的 。 自 偶 化 需要 抛 开 原 来 的 质量 
统计 控制 ， 对 质量 管理 重新 进行 深入 的 思考 ， 采 用 防 错 法 ， 产 品 
的 检测 率 达 到 100% 。 防 错 法 是 一 个 简单 的 、 不 昂贵 的 、 产 品 检 
测 率 达 到 100% 的 功能 强大 的 工具 ， 它 可 以 发 现 可 能 导致 缺陷 的 
错误 ， 并 快速 提供 反馈 ， 以 便 能 及 时 采取 应 对 措施 。 团 队 成 员 是 
最 好 的 防 错 法 资源 。 

防 错 法 在 发 现 错误 时 ， 要 人 么 停 掉 设备 ， 要 么 发 出 警报 。 防 错 
法 主要 通过 检测 产品 的 某 特性 值 与 设 定 的 值 不 相等 或 遗漏 工序 步 
又 来 识别 异常 。 为 防 错 法 的 发 展 提供 无 限 支 持 的 传 感 技术 是 一 个 
非常 丰富 的 领域 。 传 感 器 可 以 分 为 接触 型 传感器 和 非 接 触 型 传 
感 需 。 

我 们 需要 发 展 一 个 长 期 的 自 例 化 战略 ， 它 可 以 支持 我 们 的 长 
期 精益 生产 战略 。 未 来 的 发 展 方向 会 是 自 俩 化 发 展 。 



































1 Toyota Motor Corporation, Operations Management Consulting Division, The 
Toyota Production System (Tokyo, 1995). 
? Shigeo Shingo, Zero Quality Control: Source Inspection and the Poka - yoke 
System (New York: Productivity Press, 1986). 
”同上 。 
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4 新 乡 重 夫 最 先 引 进 了 “ 防 错 法 ”这 个 词 ， 它 的 意思 就 是 不 会 出 错 ， 但 后 
来 将 其 变 为 避免 工人 的 消极 工作 状态 


Shigeo Shingo，Zero Quality Control: Source Inspection and the Poka — yoke sys- 



































5 


tem (New York: Productivity Press, 1986). 
6 NKS Factory Magazine, Poka - Yoke—Improving Quality by Preventing Defects 
(New York: Productivity Press, 1987). 

7 Shigeo Shingo, Zero Quality Control: Source Inspection and the Poka — yoke 
System (New York: Productivity Press, 1986). 

“ 同上。 

?” 当 警报 音乐 频繁 响起 ， 警 告 有 问题 时 ， 丰 田 团 队 领 导 有 时 会 咕 味 “ 我 讨 

厌 那 首 歌 ”。 

1 实际 中 有 紧急 情况 发 生 时 ， 
1 同上。 

“明确 ”的 意思 是 简单 的 、 可 度量 的 、 可 实现 的 、 合 理 的 以 及 可 跟踪 的 。 
”和 丰田 决策 层 的 讨论 。 






























































田 的 安 灯 系 统 会 立即 停止 生产 线 。 
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多 么 可 怕 的 人 力 浪费 。 
一 一 大 野 耐 一 


正如 风 给 我 们 的 生活 带 来 了 帆船 ， 全 员 参 与 给 丰田 系统 带 来 
了 生气 。 应 该 像 关 切 生 产 和 质量 一 样 关切 全 员 参 与 ， 随 着 丰田 剑 
桥 的 扩展 ， 我 们 应 该 学 会 提出 像 下 面 所 示 的 问题 : 

。 如 何 让 我 们 的 团队 成 员 参 与 进来 ? 

。 团队 成 员 需 要 什么 技能 才能 参与 进来 ? 

。 如 何 度 量 全 员 参 与 ? 

。 管理 部 门 起 什么 作用 ? 

这 些 提问 体现 了 我 们 的 文化 战略 。 





为 什么 要 全 员 参 与 ? 


为 了 理解 全 员 参 与 的 重要 性 ,我 花 了 好 一 段 时 间 。 同 时 ,在 
现实 的 商业 实践 中 ， 我 发 现 全 员 参 与 的 重要 程度 比 我 理解 的 还 要 
大 。 其 至 ,我 已 经 学 会 了 应 该 让 人 们 毫 不 知情 ， 尤 其 是 工会 。 

全 员 参 与 违反 了 有 100 年 历史 的 管理 惯例 。 对 那些 不 认可 全 
员 参 与 的 生产 指挥 和 控制 主管 来 说 ， 全 员 参 与 就 是 一 种 诅咒 。 他 
们 质疑 : 所 受 教育 和 经 验 有 限 的 车 间 工 人 如 何 给 业务 决策 做 出 页 
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人 D 。 前 化 精益 生产 
献 ? 难道 没有 因为 工 仆 忽 造 成 过 很 多 生产 、 质 量 、 安 全 方面 的 
间 题 吗 ? 

丰田 关于 员工 能 力 的 假设 不 再 有 效 ， 因 为 现在 丰田 的 员工 跟 
以 前 相 比 ， 他 们 受到 了 更 好 、 更 多 的 教育 。 他 们 通过 网 络 大 学 、 
| 
于 创新 和 个 人 花 销 的 额外 的 费用 。“ 当 人 们 看 过 巴黎 后 ， 你 要 
么 把 他 们 留 在 农场 呢 ?” 

而 且 ， 现 代 企 业 需 要 灵活 地 、 创 新 地 应 对 快速 变化 的 市 场 、 
技术 和 财务 状况 。 

我 们 每 天 都 会 面 对 各 种 难题 。 在 甲板 上 我 们 需要 所 有 的 人 手 
来 避免 岩石 和 其 他 的 危险 。 确 实 ， 团 队 成 员 的 知识 、 经 历 和 创造 
力 是 一 个 主 矿脉 。 














ns hi 


下 面 是 大 多 企业 的 问题 分 


(加 人 © 一 些 中 等 
人 大 小 的 问题 


@® OO @® @ @® 许多 小 问题 
想 要 可 持续 提高 ， 我 们 需要 让 所 有 团队 成 员 参 与 其 中 ， 尤 
其 是 那些 负责 生产 线 前 面 工序 的 员工 ， 只 要 他 们 能 识别 并 解决 
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各 种 小 问题 ， 那 么 这 些小 问题 就 不 会 累积 形成 大 问题 。 
下 一 章 我 们 要 学 习 如 何 将 生产 线 前 面 工序 的 全 员 参 与 、 解 
决 问题 的 行动 与 我 们 关键 的 战略 需要 联系 起 来 。 











可 怕 的 人 力 浪费 


20 世纪 50 年 代 初 的 一 个 很 著名 的 故事 ! 讲 述 了 在 一 次 拜访 
一 个 供应 商 期 间 ， 大 野 耐 一 停 下 来 仔细 观察 一 个 加 工 过 程 。 操 作 
工 一 直 站 着 注视 着 他 的 设备 ， 在 他 注视 了 好 几 个 循环 后 ， 大 野 耐 
一 问 他 :“ 这 台 设 备 多 久 会 出 现 一 次 故障 ?”。 

“从 来 都 不 会 出 现 故 障 ”， 操 作 工 回答 道 。 

“好 ， 那 你 一 整 天 都 在 做 什么 ?” 

“我 在 看 着 这 台 设 备 ， 大 野 先 生 ” 

“一 整 天 的 时 间 你 都 在 看 着 一 台 从 来 都 不 会 出 现 故障 的 
设备 ?” 

“是 的 ”"， 操 作 工 说 , “这 是 我 的 工作 ” 

“多 么 可 怕 的 人 力 浪费 啊 ”， 大 野 耐 一 想 。 

这 一 天 在 企业 历史 里 是 值得 纪念 的 一 天 。 因 为 大 野 耐 一 洞察 
到 人 力 的 巨大 浪费 。 他 开始 重新 将 计划 和 生产 联系 起 来 。 你 可 能 
会 回想 起 来 ， 泰 勒 系统 所 依据 的 计划 是 分 离 于 生产 的 ， 这 就 产生 
了 第 1 章 中 所 描述 的 生产 混乱 。 通 过 对 比 ， 大 野 耐 一 试图 将 他 所 
有 的 劳动 力 都 用 于 生产 和 解决 问题 上 。 他 知道 ， 如 果 没 有 团队 成 
员 一 心 一 意 地 进行 全 员 参 与 ， 他 的 系统 就 会 土 月 瓦解 。 

大 野 耐 一 和 丰田 荣 二 在 没有 得 到 验证 的 想法 上 赌 上 了 整个 身 
家 ， 他 们 当时 是 怎样 鼓励 和 支持 全 员 参 与 的 呢 ? 今天 我 们 又 如 何 
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人 。 简化 精益 生产 
激发 全 员 参 与 的 积极 性 呢 ? 

有 些 人 认为 ， 全 员 参 与 在 日 本 更 容易 实现 ， 因 为 日 本 人 的 素 

质 比 较 均 匀 化 并 且 它 是 一 个 团体 取向 社会 。 这 些 也 许 是 真实 的 ， 

但 北美 的 工人 抵制 全 员 参 与 的 假设 是 错误 的 。 事 实 上 ， 在 北美 无 
数 工厂 里 的 工人 特别 希望 能 参与 到 每 天 的 全 员 人 参与 活动 中 。 工 人 
的 全 员 参 与 需要 相互 尊重 和 一 个 没有 “麻烦 ”的 制度 。 

相互 尊重 意味 着 职业 安全 。 工 人 必须 相信 ， 全 员 参 与 不 会 导 
致 工作 减少 。 在 绿色 工厂 这 些 都 是 可 以 的 ， 但 是 对 面临 关闭 的 棕 
色 区 域 工厂 来 说 怎么 样 呢 ? 

很 悲 京 ， 我 们 做 不 到 。 但 我 们 必须 对 我 们 的 现状 直言 不 讳 。 
在 向 精益 生产 转变 的 开始 ， 我 们 必须 真实 地 告诉 工人 : “我 们 可 
以 保留 一 些 岗位 ， 或 者 他 们 的 岗位 一 个 都 保留 不 下 来 ” ， 如 果 可 
能 的 话 ， 为 了 目标 我 们 需要 削减 员工 数目 。 一 旦 我 们 员工 达到 理 
想 的 数量 ， 我 们 就 要 给 员工 工作 上 的 保证 并 坚持 到 底 。 




















支持 全 员 参 与 的 活动 


我 们 已 7 二 的 5S、TMP、 标 准 化 作业 都 是 很 重要 的 全 
员 参 与 的 渠道 ， 这 节 我 们 主要 着 眼 于 以 下 几 个 方面 的 内 容 : 

a 

。 实际 改善 培训 。 

。 建议 项 目 。 

首先 ， 它 有 助 于 理解 全 员 参 与 的 目标 。 
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全 员 参 与 的 目标 


全 员 参 与 的 明确 目标 是 改善 生产 效率 、 质 量 、 交 期 、 安 全 和 
环境 、 士 气 (PQCDSM) ， 这 个 目标 通过 下 面 的 方式 来 实现 : 

。 解决 具体 问题 (例如 ， 通 过 发 展 防 错 法 、 改 变 布局 减少 
走路 的 时 间 、 减 少 转换 时 间 等 来 改善 生产 容量 ) 。 

。 减少 混乱 〈 例 如 ， 建 立 生产 分 析 板 ， 证 所 有 人 都 能 看 到 
目前 的 情况 ， 采 用 5S 管理 ， 以 便 东 西 容 易 找 着 ) 。 

。 降低 风险 〈 例 如 ， 通 过 减少 人 体 工 程 负 担 、 清 除 压 力 点 
和 其 他 一 些 障碍 ， 或 者 实施 防 错 措施 以 清除 玻 漏 ) 。 

。 但 是 更 深层 次 的 目标 是 改善 团队 成 员 的 能 力 。 我 们 从 来 都 
不 缺 问题 ， 加 强 我 们 的 员工 能 力 ， 我 们 会 信心 百倍 地 面 对 未 来 。 








改善 循环 活动 





改善 循环 活动 ”( KCA) 可 能 是 最 众所周知 的 全 员 参 与 活 
动 。 在 20 世纪 80 年 代 北 美 公司 试图 模仿 日 本 的 成 功 的 时 候 ， 
KCA 曾 短暂 流行 过 一 段 时 间 ， 但 是 没有 发 展 起 来 。 

KCA 带 来 了 极 大 的 好 处 ? ， 

1) 加 强 了 团队 成 员 的 能 力 ， 让 其 能 够 : 

。 作为 团队 的 一 部 分 开展 工作 。 

。 领导 一 个 团队 。 

。 清楚 地 、 有 逻辑 地 想 问 题 。 

。 人 解决 问题 。 

2) 建立 团队 成 员 的 信心 。 团 队 成 员 如 果 知 道 自 己 为 公司 的 
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成 功 做 出 了 贡献 ， 他 们 会 感觉 很 好 并 为 下 次 挑战 做 好 准备 。 
3) “用 数 以 百 计 只 手 ” 攻 克 难 题 。 











KCA 的 结构 


有 问题 需要 解决 的 主管 通常 会 开展 一 个 改善 循环 活动 ， 这 个 
循环 活动 通常 有 6 ~8 个 成 员 ， 他 们 每 周 开 一 次 会 ， 每 次 1 个 小 
时 ， 持 续 6 ~8 周 4。 

一 个 循环 结束 后 ， 要 向 管理 部 门 陈述 循环 活动 取得 的 成 果 以 
及 对 未 来 工作 的 规划 。 

表 7. 1 为 改善 循环 的 角色 和 职责 。 有 些 角色 是 比较 随意 的 。 
比如 ， 改 善 循环 的 训练 员 可 能 不 需要 有 改善 循环 的 经 验 。 再 比 
如 ， 一 个 经 验 丰 富 的 区 域 主管 ， 他 可 以 作为 主导 者 ， 也 可 以 作为 
顾问 。 











[| 
KCA 培训 


要 想 成 功 实施 改善 循环 活动 ， 团 队 成 员 必 须 在 以 下 方面 受到 
培训 : 
。 管理 技能 。 如 何 开展 会 议 、 如 何 分 配 工作 、 如 何 做 会 议 
记录 、 如 何 准备 演讲 等 。 
。 发 表 独 创 性 意见 。 在 所 有 改善 循环 活动 的 成 员 都 参加 的 
会 议 上 提出 自己 的 见解 。 
。 解决 问题 。 
。 陈述 技巧 。 如 何 向 管理 部 门 陈述 自己 的 发 现 。 
在 丰田 ， 我 们 用 4 个 小 时 完成 了 培训 。 
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表 7.1 改善 循环 的 角色 和 职责 


日 


角 色 职 


油 











参加 会 议 


提出 自己 的 见解 





改善 循环 成 员 确定 并 分 析 问 题 
推荐 并 实施 解决 方案 
做 出 陈述 





参加 培训 


通过 解决 问题 的 方法 引导 团队 成 员 























a 参加 改善 循环 会 议 
完成 并 提交 KCA 会 议 记录 
参加 培训 
| 根据 需要 提供 技术 和 管理 上 的 建议 


参加 改善 循环 会 议 
帮助 管理 部 门 协调 各 角色 之 间 的 相互 配合 
民 并 实施 培训 
在 需要 的 情况 下 参加 改善 循环 会 议 
需要 时 ， 提 供 解决 问题 的 培训 


收集 会 议 记录 ， 并 报告 给 管理 部 门 


























改善 循环 培训 员 











鼓励 循环 改善 团队 和 全 员 参 与 























定期 检查 改善 循环 进度 并 提供 建议 
主管 
批准 建议 
参加 演讲 
和 


KCA 管理 
KCA 需要 一 个 控制 部 门 5 来 督促 和 管理 ， 主 要 的 管理 工作 有 


以 下 几 个 方面 : 
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。 记录 大 量 的 KCA 的 结果 和 趋势 。 


。 培训 。 


创建 标准 的 形式 来 支持 改善 循环 。 
提出 新 的 改善 循环 。 
。 记录 每 次 循环 的 结 


在 剑桥 丰田 ， 我 们 的 人 力 资源 部 门 是 作为 控制 部 门 服务 所 有 
的 全 员 参 与 活动 。 表 7. 2 是 一 个 一 般 的 改善 循环 报告 格式 。 
























































表 7.2 改善 循环 活动 (一 个 简单 的 报告 格式 ) 
开始 日 其 目标 完成 日 期 ， 
问题 识别 循环 题目 循环 主题 
1. 循环 顾问 : 4) 
2. 循环 领导 5) 
3. 循环 成 员 : 1) 6) 
2) 7) 
3) 8) 
团队 名 称 
4. 问题 选择 问题 状态 
6. 解决 方案 
(开展 & 实施 ) 
目标 
活动 安排 
7. 确认 解决 方案 
5. 根源 分 析 
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KCA 的 开展 


在 丰田 ， 我 们 通过 以 下 方式 开展 KCA: 

。 在 生产 区 域 和 走廊 位 置 (如 团队 成 员 必 经 的 入 口 ) 设立 
记录 板 。KCA 记录 板 应 该 描述 KCA 的 过 程 和 目标 ， 并 表扬 改善 
循环 已 经 取得 的 成 绩 。 

。 全 厂 的 改善 循环 按 分 类 如 生产 效率 、 安 全 、 质 量 、 成 本 ， 
以 及 环境 进行 比赛 和 奖励 。 

。 厂 间 的 循环 比赛 。 

厂 间 的 循环 比赛 由 公司 的 领导 办 公 室 举 办 ， 由 更 高 一 层 的 管 
理 部 门 做 裁判 ， 这 种 比赛 可 以 很 大 程度 地 调动 员工 积极 性 ， 尤 其 
对 年 轻 人 来 说 。 








经 理 的 角色 


在 丰田 ， 我 看 到 经 理 的 支持 是 最 好 的 促进 KCA 的 方法 8 。 这 
意味 着 ,每 天 和 团队 成 员 交流 公司 的 关键 事件 和 他 们 所 在 领域 的 
问题 ， 以 及 管理 部 门 对 重要 主题 的 KCA 预期 结果 。KCA 主题 应 
该 从 简单 的 开始 ， 如 质量 和 安全 。 随 着 团队 成 员 对 工作 的 适应 ， 
KCA 就 可 以 集中 于 公司 的 具体 目标 ， 如 减少 某 种 不 常见 的 质量 
缺陷 、 改 善 装配 厂 操作 的 工效 学 。 

另外 ， 主 管 必须 : 

。 思考 如 何 提高 他 所 管区 域 的 KCA。 

。 定期 检查 循环 项 目 ， 评 估 完 成 日 期 ， 统 计 所 管 领域 的 每 
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催化 精益 生产 
次 循环 。 

。 亲自 和 循环 成 员 进 行 核实 。 一 句 简 单 的 “运行 得 怎么 
样 ?” 或 “有 什么 问题 吗 ?” 就 很 有 用 。 

。 积极 支持 循环 ， 提 供 解决 麻烦 问题 的 意见 和 建议 ， 确 保 
于 次 循环 活动 都 能 得 到 实 实 在 在 的 结 

。 亲自 观察 每 次 循环 活动 取得 的 结果 ， 当 面 感谢 每 个 团队 
成 员 付出 的 努力 。 














阶 








实际 改善 培训 


实际 改善 培训 (PKT) 是 一 个 紧张 的 为 期 一 周 的 活动 ， 它 的 
目标 是 ? : 

。 培训 团队 成 员 和 主管 。 

。 对 具体 过 程 的 改善 。 

和 KCA 一 样 ， 开 展 一 个 PKT， 通 常 是 由 于 主管 有 问题 需要 
解决 。 

一 个 独立 的 PKT 由 3 ~4 个 队员 组 成 。 而 一 个 PKT 项 目 通 常 
包括 几 个 团队 和 PKT 介绍 员 或 顾问 。 一 周 时 间 会 做 如 下 划分 ; 

。 一 天 半 的 培训 时 间 。 

。 在 工厂 3 天 时 间 。 

。 半天 时 间 给 管理 部 门 做 报告 。 

PKT 的 参与 者 应 该 做 一 些 物理 上 的 改变 。 小 工具 的 培训 应 该 
是 有 效 的 ， 应 该 鼓励 探索 这 些 方 法 的 工人 参与 进来 。 

PKT 培训 应 该 就 以 下 几 个 方面 进行 培训 ; 

。 消除 浪费 。 

。 标准 化 作业 。 
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。 改 善 。 

在 丰田 ， 我 们 渴望 每 个 PKT 的 输出 量 通常 是 验证 新 设计 的 
工序 或 验证 改变 物理 状态 的 标准 工作 图 表 ， 以 及 对 新 过 程 达到 的 
壮 训 


MAoD 


PKT 成 功 的 关键 因素 
Es 
交流 


跟 工 人 和 所 有 轮班 的 主管 交流 是 PKT 成 功 的 必需 条 件 。 这 
包括 PKT 目标 的 讨论 ， 以 及 获得 参与 这 些 工作 的 团队 成 员 的 想 
法 。 交 流 中 ， 提 出 的 工序 和 设备 上 的 改变 必须 与 所 有 轮班 进行 
确认 。 





掌握 情况 


团队 成 员 必 须 掌 握 实 际 中 发 生 的 情况 ， 这 就 意味 着 要 测量 实 
际 循环 时 间 、 在 制品 数量 、 设 备 的 性 能 等 。 必 须要 对 员工 实际 中 
正在 做 的 工作 跟 现 有 的 标准 工作 表 进 行 比较 ， 如 果 有 差异 ， 就 说 
明 加 工 有 问题 。 





解决 问题 
PKT 成 员 必 须 是 专业 的 科技 人 员 ， 利 用 PDCA 循环 严格 确认 
每 个 工序 。 做 出 的 所 有 改变 必须 以 观察 报告 和 测量 为 基础 。 在 丰 
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田 我 开始 理解 了 一 件 特殊 的 事 : 在 学 校 ， 我们 是 教 不 好 科学 方法 
的 。 确 实 ， 我 已 经 开始 意识 到 ， 每 个 层次 的 员工 能 对 科学 技术 有 
精通 的 理解 是 公司 最 大 的 优势 。 








主管 的 角色 


丰田 有 种 说 法 , “主管 是 万 能 的 ”。 确 实 ， 可 以 说 主管 就 是 
精益 生产 成 功 的 关键 “。 他 〈 她 ) 的 角色 不 仅仅 是 按 要 求 的 数量 
和 质量 进行 生产 ， 他 〈 她 ) 还 要 进行 精益 生产 的 改善 工作 。 

改善 的 领导 有 四 个 级 别 : 

。 级 别 1。 告 诉 团队 成 员 需 要 做 什么 。 

。 级 别 2。 给 团队 成 员 说 明 应 该 如 何 做 。 

。 级 别 3。 跟 团队 成 员 一 起 做 。 

。 级 别 4。 让 团队 成 员 觉 得 是 为 自己 工作 ， 并 通过 提问 题 的 
方式 激励 精益 生产 。 

懂得 如 何 提问 是 一 个 很 重要 的 技巧 。 精 益生 产 的 老师 很 少 会 
告诉 团队 成 员 答 案 。 但 是 ， 他 会 引导 学 生 自 己 去 发 现 。 











建议 程序 


有 效 的 建议 程序 会 将 团队 成 员 的 想法 直接 传达 到 管理 部 门 ， 
并 对 团队 成 员 的 积极 性 进行 奖励 。 在 丰田 ， 我 对 在 促进 团队 成 员 
提出 建议 这 件 事情 上 所 付 出 的 大 量 努 力 感到 惊讶 。 我 开始 理解 
了 ， 最 重要 的 目标 是 吸引 每 个 员工 ， 让 一 千 双 眼睛 ， 一 千 只 手 都 
参与 到 改进 工作 中 。 

成 功 的 建议 程序 有 以 下 几 个 共同 的 特点 : 
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。 轻松 的 过 程 。 

。 迅速 做 出 决定 并 反馈 给 团队 成 员 。 

。 公平 。 所 有 人 都 应 该 得 到 公平 的 回报 。 
。 提升 。 

。 奖励 外 在 的 和 内 在 的 积极 性 








轻松 的 过 程 和 明确 的 规则 


建议 程序 的 规则 应 该 简明 扼要 ， 应 该 作为 转变 时 间 和 奖励 的 
标准 。 随 着 时 间 的 推移 ， 我 们 开发 了 一 个 计算 建议 价 信 的 简单 的 
准则 。 一 个 有 效 的 方法 就 是 奖励 每 个 建议 的 利益 点 。 团 队 成 员 可 
以 用 建议 的 利益 点 换取 现金 。 也 有 可 能 用 代金 券 代 蔡 现 金 。 建 议 
的 形式 应 该 是 单 页 纸 ， 并 包含 有 下 面 几 个 方面 的 信息 : 

。 信息 源 。( 如 提 建 议 的 人 、 部 门 、 日 期 ， 以 及 类 似 的 识别 
信息 ) 。 

。 建议 主题 。( 如 安全 、 质 量 、 成 本 控制 、 生 产 率 、 空 间 ， 
以 及 环境 ) 。 

。 现状 。 

。 建议 做 的 改变 (改善 活动 ) 。 

。 改善 结果 。 

。 支持 结果 的 数据 。 

主管 们 应 该 支持 他 们 的 团队 成 员 完 成 并 提交 建议 。 程 序 规则 
和 标准 应 该 概括 在 表单 的 背面 ， 并 应 该 涉及 有 形 的 和 无 形 的 
建议 。 
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有 形 的 建议 





这 些 建议 可 以 在 金钱 、 空 间 、 时 间 (劳动 力 ) 或 其 他 可 衡 
量 单 位 上 产生 有 文件 证 明 的 节省 。 下 面 是 一 些 普遍 的 有 形 建议 领 


域 ， 在 其 中 可 以 找到 有 形 的 利益 : 

节省 成 本 : 物料 或 能 源 使 用 的 减少 。 

非 劳动 力 的 节省 : 减少 运输 成 本 和 包装 成 本 。 
劳动 力 : 减少 停机 时 间或 修理 时 间 。 

空间 : 车间 空间 的 节省 。 

符合 人 体 工程 学 的 负担 : 减轻 工作 负担 “。 





无 形 的 建议 


这 些 建议 可 以 产生 可 识别 的 改进 ， 没 有 直接 产生 金钱 、 


间 、 空 间 上 的 节省 。 无 形 建议 有 下 面 几 个 例子 : 
。 安全 : 清除 危害 。 
。 质量 : 防止 缺陷 。 
。 5S; 减少 麻烦 。 
。 环境 : 清除 潜在 的 浪费 。 





迅速 做 出 决定 并 及 时 反馈 





时 


公司 的 标准 应 该 应 用 于 反馈 ， 例 如， 我 们 应 该 在 一 周 之 内 对 
所 有 的 意见 做 出 回应 。 一 个 明确 的 工序 或 标准 应 该 支持 快速 转 


变 。 评 审 员 的 角度 同样 也 很 重要 。 
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评估 建议 和 推荐 的 认可 水 平 。 每 个 部 门 应 该 有 足够 的 评 佑 员 

来 研究 转变 标准 ， 评 估 者 的 工作 应 该 被 认可 。 在 丰田 公司 ， 我 们 

会 邀请 评估 员 来 参加 建议 程序 宴会 ,我们 提出 了 “年 度 评估 
者 ” 奖 。 











公平 

我 发 现 一 些 团队 在 获得 建议 程序 的 利益 上 是 不 公平 的 ， 如 维 
修 团 队 。 这 会 使 员工 产生 怨恨 ， 有 可 能 会 影响 建议 程序 的 声誉 。 
我 们 急切 于 开发 可 以 公平 竞争 的 规则 。 








提升 

建议 程序 应 该 通过 下 面 方式 进行 提升 : 

。 报告 板 ， 在 车 间 和 团队 成 员 必 经 的 入口 都 要 设置 。 

。 在 宴会 上 杰出 的 建议 和 评估 员 可 以 被 认可 。 

。 定期 给 负责 工序 和 结果 的 管理 部 门 报告 和 反馈 。 

度量 工作 ， 相 关 度 量 包括 以 下 儿 个 方面 : 

。 建议 的 总 数量 。 

。 每 个 团队 成 员 的 建议 。 

。 主管 的 参与 率 。 

。 批准 率 。 

。 奖励 点 。 

。 每 个 团队 成 员 的 平均 点 。 

。 无 形 建议 的 百分比 。 

然而 ， 在 丰田 ， 我 们 知道 不 能 过 分 强调 这 些 数 据 。 举 个 例 
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子 ， 我 么 避免 设 定年 度 目标 数量 。 另 外 ， 我 们 发 现 一 些 区 域 的 主 
管 在 月 底 会 逼迫 团队 成 员 提出 建议 来 完成 定额 。 相 反 ， 我 们 让 数 
字 自 然 地 增长 。 





如 何 激发 员工 提 建 议 的 积极 性 


团体 的 文化 是 所 有 参与 活动 生长 的 土壤 。 管 理 部 门 必须 通过 
下 面 所 示 的 思维 方式 来 创建 一 个 培育 土壤 : 

e 开放 。 

。 互相 信任 。 

。 团队 合作 。 

。 关注 客户 。 

。 培训 。 

在 丰田 我 们 开展 了 一 个 年 度 文化 计划 5 来 加 强 这 些 价值 观 。 

在 布朗 菲尔德 工厂 这 个 显得 非常 的 困难 。 我 回想 起 一 位 老 工 
人 对 我 说 , “我 已 在 这 里 工作 了 三 十 年 。 这 还 是 第 一 次 有 人 癌 我 
征求 意见 。” 在 布朗 菲尔德 工厂 里 这 种 文化 管理 方针 一 定 比 任何 
时 候 的 都 要 好 。 

区 域 主管 和 经 理 负责 通过 自己 的 团队 去 激发 工人 参与 。 在 这 
里 有 几 个 常用 的 做 法 : 

。 出 什么 错 了 ， 同 样 被 作为 一 种 建议 ， 用 在 工作 领域 里 。 
这 包括 了 一 个 简单 的 标题 : 问题、 可 行 的 对 策 、 解 决 问题 以 及 
结果 。 

。 在 团队 的 会 议 区 内 留 下 书籍 。 

。 团队 里 的 智 灌 团 将 会 议 的 焦点 集中 在 车 间 和 公司 所 出 现 
的 最 大 问题 上 。 
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一 个 月 或 者 一 个 季度 的 主题 也 非常 的 有 帮助 。 在 丰田 公司 里 

最 有 效 的 一 个 季度 主题 就 是 “功效 权利 在 工厂 里 的 流动 。 

我 们 接受 并 且 实 施 了 上 百 种 非常 出 色 的 建议 ， 这 些 都 可 以 降低 我 

们 团队 的 压力 。 环 境 主题 被 证 明 是 有 效 的 。 如 今 一 个 措施 就 能 触 
发 全 厂 的 循环 系统 可 以 持续 下 去 。 


























保证 数量 

拇指 定律 在 任何 建议 计划 中 都 是 “保证 数量 ， 其 次 才 是 质 
量 ” 。 一 个 建议 计划 通常 需要 三 到 五 年 才能 产生 好 的 数量 。 ( 例 
0， 每 个 团队 每 一 年 提出 5 ~ 10 个 建议 ) 。 当 我 们 实现 了 这 个 数 
量 的 时 候 ， 接 下 来 我 们 才 将 焦点 放 到 质量 上 。 


万 旦 = 
其 次 是 质量 


上 





年 度 文化 管理 方针 

这 里 需要 一 个 年 度 公司 文化 管理 来 实施 KCA、PKT 的 目标 
和 建议 。KCA 的 目标 包括 : 
KCA 克服 的 目标 。 完 成 了 循环 次 数 ， 成 功 的 数量 也 得 到 
改善 ， 同 时 也 节约 了 人 金钱。 
KCA 的 过 程 目标 。 参 与 的 团队 成 员 数 目 ， 参 与 训练 的 团 
队 成 员 数 目 ， 生产线 的 质量 ，KCA 训练 的 质量 ， 团 队 对 KCA 的 
满意 度 。 


所 有 相关 的 都 被 管理 。 








全 员 参 与 是 精益 生产 的 核心 。 参 与 开发 了 团队 的 潜力 并 且 提 
升 了 我 们 对 持续 成 功 的 期 望 。 我 已 经 陈述 过 改善 循环 活动 ， 实 际 
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改善 培训 ， 并 且 提 出 建议 。 在 维持 参与 过 程 中 主管 和 经 理 扮演 着 
重要 的 角色 。 参 与 活动 必须 保证 公平 ， 无 障碍 ,需要 满足 外 在 的 
和 内 在 的 动力 。 这 里 需要 一 个 全 年 的 文化 管理 方针 去 支持 并 且 维 
持 参 与 。 参 与 应 被 管理 得 如 生产 或 者 质量 一 样 熟练 。 





与 丰田 执行 官 的 讨论 。 
? 著名 的 小 团队 活动 。 
” 与 丰田 执行 官 的 讨论 。 
“丰田 的 培训 文件 。 

5 同上 。 

5 部 门 控制 的 概念 在 第 8 章 中 被 详细 的 讨论 。 
7 丰田 的 培训 文件 。 









































3 与 丰田 执行 官 的 讨论 。 
9 与 丰田 执行 官 的 讨论 。 
10 丰田 的 培训 文件 。 








1 Steven Spear and H. Kent Bowen, “Decoding the DNA of the Toyota Production 
System ,” Harvard Business Review (Sept. ~ Oct 1999). 

?与 丰田 执行 官 的 讨论 。 

5 与 丰田 执行 官 的 讨论 。 

4 需要 人 体 工程 学 测量 系统 量化 所 需要 的 这 些 受 益 。 

5 方针 规划 将 在 第 8 章 论 述 。 

2 与 丰田 执行 官 的 讨论 。 
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Me 了 


方针 规划 


一 步 一 步 ， 走 千里 路 。 
宫 本 武藏 ， 





知识 的 废弃 也 许 是 最 普遍 的 浪费 。 事 实 上 ， 如 果 迪 尔 们 特 的 
普及 表露 了 任何 迹象 ， 那 么 知识 的 浪费 在 北美 相当 流行 。 根 据 托 
马 斯 . 霍 默 . 狄 克 撑 的 观点 *， 我 们 面临 着 独创 性 的 缺口 我们 
对 独创 性 的 快速 增长 的 需求 和 供应 不 足 的 缺口 。 截 默 ， 狄 克 过 
认为 ， 有 两 种 类 型 的 聪明 才智 : 技术 和 社会 。 前 者 我 们 相当 丰 
寅 。 受 限 的 不 是 技术 ， 而 是 管理 。 

我 们 需要 一 种 社会 创造 力 来 回答 诸如 以 下 问题 : 

。 我 们 如 何 确 定 我 们 的 关键 目标 ? 

。 我 们 如 何 制定 计划 和 调整 我 们 的 活动 ? 

。 我 们 如 何 逐 级 传达 我 们 的 活动 目标 ? 

。 我 们 如 何 利用 我 们 团队 成 员 中 丰富 的 人 才 ? 

。 我 们 如 何 保持 我 们 的 活动 ? 

。 如 何在 需要 时 能 快速 地 做 出 改变 ? 

。 我 们 如 何 从 我 们 的 经 验 中 学 习 ? 

丰田 汽车 公司 针对 这 些 问题 给 出 了 很 多 有 效 的 答案 ， 我 们 将 
在 本 章 及 下 一 章 中 阐述 。 
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什么 是 规划 ? 


尽管 在 商业 和 工程 领域 接受 了 研究 生 水 平 的 训练 ， 但 我 并 没 
有 学 会 如 何 规划 ， 直 到 我 到 了 丰田 。 我 学 会 了 技术 创新 ， 但 它 是 
不 够 的 。 

托马斯 ， 截 办 ， 狄 区 逊 指出 ， 我 们 目前 在 创造 力 方面 的 差 
距 包 括 社会 创造 力 。 

规划 要 回答 两 个 问题 . 

。 我 们 要 去 哪 ? 

。 我 们 怎么 去 那 ? 

在 现代 组 织 中 有 四 种 规划 : 

。 操作 。 我 们 将 如 何 管理 日 常 ? 

。 金融 。 我 们 将 如 何 文 出 我 们 的 预算 ? 

。 工程 。 我 们 将 如 何 实 现 这 一 具体 的 目标 ? 

。 战略 。 我 们 要 去 哪里 ? 我 们 如 何 到 达 那 里 ? 

在 本 童 中 ， 我 们 将 重点 放 在 战略 规划 上 。 

图 8. 1” 所 示 为 我 们 的 讨论 的 道路 隐喻 。 为 了 有 效 地 规划 ， 
我 们 需要 了 解 : 

。 我 们 在 哪 ? 

。 我 们 去 哪 ? (意见 ) 

。 我 们 将 如 何 到 达 那 里 ? (规划 ) 

。 道路 上 有 哪些 大 的 困难 和 小 的 障碍 ? 

我 们 也 必须 小 心 ， 不 要 因 道 路 上 的 巨石 而 改道 。 
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8. 方针 规划 所 








图 8.1 
道路 隐喻 


为 什么 要 规划 ? 


我 们 为 一 个 共同 愿景 而 规划 ， 那 就 是 我 们 去 哪 ， 我 们 将 如 何 
到 达 那 里 。 事 实 上 ， 在 丰田 我 才 明 白 ， 计 划 本 身 应 该 是 一 个 拉动 
系统 一 我 们 的 愿景 是 如 此 引 人 注 目 ， 它 拉 着 我 们 走向 未 来 。 

但 我 们 也 因 一 些 不 太 明显 的 原因 而 规划 

。 提高 作为 个 人 和 作为 一 个 组 织 的 能 

。 迫使 更 新 和 再 造 。 

。 学 习 。 

有 效 的 计划 迫使 我 们 总 结 我 们 的 长 处 和 短处 ， 并 采取 应 对 措 
施 。 规 划 还 通过 不 断 设 定 有 挑战 性 的 目标 以 突破 自满 的 泡沫 。 我 
们 永远 不 能 坐 吃 老 本 。 

最 后 ,彼得 圣 吉 的 “学 习 型 组 织 "4 的 概念 已 被 引用 很 多 ， 
但 也 许 并 没有 被 很 好 地 理解 。 这 个 概念 是 没有 意义 的 ， 除 非 有 管 
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理 系统 记录 和 共享 重要 的 学 习 点 。 而 且 ， 这 个 概念 是 无 效 的 ， 除 
非 我 们 的 规划 系统 识别 并 应 用 于 学 习 。 

















规划 的 问题 


战略 规划 是 每 一 个 管理 者 都 不 喜欢 的 活动 。 
一 一 亨利 . 明 英 伯 格 (Henry Mintzberg ) 


明 欧 伯 格 只 是 半 开 玩笑 。 事 实 上 ， 在 他 的 经 典 著作 《The 
Rise and Fall of Strategic Planning》 中 往往 以 痛 苗 的 笔调 详细 描述 
了 传统 规划 的 弱点 。 财 富 中 也 有 尴 众 ， 下 面 是 其 中 的 几 个 : 

。 不 切实 际 的 预测 或 期 望 ; 规划 过 程 过 于 死板 ， 难 以 适应 
不 断 变化 的 环境 。 

。 目标 是 随意 设 定 的 ， 与 需求 、 手 段 或 可 行 性 之 间 没 有 明 
确 的 联系 。 

。 目标 太 多 ， 重 点 不 突出 。 

。 目标 错误 。 

。 目标 是 SMART 。 

。 计划 的 活动 都 没有 定期 审查 ， 时 间 上 有 中 断 。 

。 计划 的 活动 受到 惩罚 性 的 审查 。 

。 规划 被 视 为 一 个 事件 ， 而 不 是 作为 一 个 持续 的 过 程 。 

。 规划 是 在 没有 数据 支持 的 情况 下 完成 的 。 

。 数据 被 过 度 分 析 了 。 

一 个 不 相关 的 部 门 做 计划 。 
部 门 之 间 和 部 门 内 部 缺乏 交流 ， 横 向 和 纵向 联系 中 断 。 
管理 团队 不 愿意 总 结 长 处 和 短处 。 





加 
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8. 方针 规划 OO 
规划 问题 ， 总 之 ， 在 很 大 程度 上 是 由 联系 中 断 造 成 的 : 
。 横向 (部 门 内 部 )。 
。 纵向 (部 门 之 间 )。 
。 时 间 轴 (及 时 )。 
这 反 过 来 义 造 成 了 可 怕 的 知识 浪费 。 事 实 上 ， 有 九 种 类 型 的 
知识 浪费 。 相 应 的 符号 见 图 8. 24 。 














人 全 加 
Su 无 用 的 信息 
/DA\ 丢弃 的 知识 沟通 障碍 
CC 如 意 算盘 检查 不 足 
W 。 等候 LA 销 误 T 具 
图 8.2 
九 种 类 型 的 知识 浪费 





我 们 如 何 创建 流 ? 


大 多 数组 织 的 能 量 和 天 分 丰 一 。 我 们 奋力 实现 我 们 的 目标 。 
我 们 力求 在 我 们 的 组 织 内 创建 知识 、 经 验 和 创造 力 的 流动 。 我 们 
寻求 各 级 参与 并 带 来 创意 人 才 承 担 我 们 的 关键 战略 问题 。 但 是 怎 
样 做 呢 ? 


方针 规划 " 


方针 规划 意味 着 * : 
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。 闪 亮 的 金属 或 罗盘 。 

。 船 在 风暴 中 航行 在 正确 的 道路 上 。 

。 战略 策略 部 署 。 

方针 管理 和 方针 规划 是 精益 生产 的 神经 系统 。 方 针 ? 规划 是 
短期 (1 年 ) 和 长 期 (3 ~5 年 ) 过 程 中 使 用 ， 以 确定 并 解决 关 
键 业 务 需求 和 发 展 的 能 力 ， 我 们 的 人 员 ， 通 过 调整 公司 各 级 资源 
并 运用 PDCA 循环 来 持续 实现 关键 的 结 

















方针 规划 的 重点 

方针 规划 目标 的 是 一 些 关 键 的 问题 ， 我 们 的 道路 上 的 大 石 块 
( 见 图 8.3) ， 这 是 改进 的 关键 。 我 们 的 可 操作 计划 是 处 理 小 石 
头 ， 也 就 是 日 常 工 作 。 一 个 常见 的 错误 是 关注 太 多 ， 从 而 淡化 了 
能 量 ， 结 果 收获 了 了 。 


Sy 












沪 


用 方针 移 除 巨 石 





使 用 可 操作 的 计 
划 移 除 小 石头 


8.3 
针对 问题 的 道路 隐喻 
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8. 方针 规划 。 








日 常 工作 和 改进 工作 

管理 工作 主要 有 两 部 分 : 日 常 工 作 和 改进 工作 。 正 式 的 组 
织 结构 擅长 前 者 ， 并 不 擅长 后 者 ， 因 为 改进 工作 需要 跨 功 能 。 而 
且 许 多 管理 者 认为 他 们 的 工作 无 须 改 善 ， 在 日 常 工作 中 也 从 不 改 
进 。 有 人 和 想 为 改进 工作 提供 空间 ,但 当天 的 工作 已 是 不 卉 重负。 

方针 规划 使 改进 工作 在 雷达 屏幕 上 持续 显示 。 我 们 本 土 的 
A3 战略 和 管理 部 门 提供 了 需要 的 跨 职 能 的 结构 改进 工作 。 没 有 
改善 工作 ， 我 们 将 固 步 不 前 。 

















调整 和 灵活 性 


通过 方针 规划 ， 我 们 力求 整合 我 们 的 资源 ( 见 图 8.4) ， 并 
快速 识别 和 应 对 变化 的 业务 环境 ( 见 图 8.5)。 


i 


1 
1 





3 


2 
人 





2 2 > 





制定 方针 之 前 制定 方针 之 后 
8.4 
调整 
随 着 经 营 环境 的 变化 ， 公 司 的 活动 必须 迅速 改变 。 
曙 公司 的 主要 目标 
8.5 环境 的 变化 
灵活 性 
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《9 简化 精益 生产 








方针 规划 和 MBO 


方针 规划 是 彼得 . 德 鲁 克 在 他 1954 年 的 经 典 著 作 《The 
Practice of Management!》 引 入 的 目标 管理 (MBO) 的 增强 概念 。 
方针 规划 建立 在 MBO 的 长 处 之 上 ， 并 避免 了 其 弱点 。 

德 鲁 克 深 深 影 响 了 日 本 的 管理 思想 。 公 司 如 丰田 通过 提炼 德 
和 鲁 克 的 思想 提出 了 方针 规划 。 重 要 的 增强 功能 包括 : 

。 专注 于 目标 和 进程 。 

。 PDCA 循环 和 指标 。 

。 氛围 (Nemawashi) 。 

。 传 接 球 。 

。 人 们 的 关注 点 。 

接 下 来 将 详细 讨论 。 














通过 方针 规划 关注 和 调整 
通过 方针 规划 我 们 力求 : 
每 年 确定 我 们 关键 的 少数 改善 措施 。 
e 制定 相应 的 策略 (A3 ) 。 
在 整个 组 织 中 部 署 我 们 的 A3 策略 。 
。 全 员 参 与 解决 问题 。 











常常 ， 因 为 我 们 无 法 专注 而 使 精益 生产 动 授 。 我 们 可 以 关注 
太 多 ， 冲 淡 我 们 的 努力 ， 并 最 终 收效 其 微 。 方 针 规 划 是 我 们 的 指 
导 和 传送 系统 ， 提 供 强 大 的 精益 工具 到 最 需要 的 地 方 。 
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8. 方针 规划 “ 《3 





少量 
中 等 问题 








很 多 
小 问题 


方针 规划 系统 


方针 规划 系统 包括 以 下 方面 : 
。 计划 -执行 -检查 -纠正 。 





。 氛围 。 

。 传 接 球 。 

。 控制 部 门 的 概念 。 
。 A3 思维 。 


PDCA 


方针 规划 包括 多 重 的 PDCA 循环 〈( 见 图 8.6)2 : 

。 长 期 的 (3 ~5 年 ) 。 由 高 级 管理 人 员 实 行 。 

。 年 度 的 。 由 经 营 管理 人 员 实 行 。 

。 短期 的 〈 每 周 、 每 月 或 每 年 两 次 ) : 由 经 营 管理 者 和 他 们 
的 下 属实 行 。 
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人 GD 前 化 精益 生产 





注意 在 3~5 年 的 范围 内 
还 有 第 三 次 PDCA 循环 




















确定 当前 状态 


PID 并 
ke SS 
确定 所 需 条 件 




















确认 和 实施 计划 (A3) 





图 8.6 
方针 规划 过 程 


PDCA 需要 文 持 性 的 管理 系统 使 我 们 目前 的 状况 对 所 有 人 可 
见 ， 并 人 迫使 给 出 对 策 。 这 些 可 以 包括 正式 和 非 正 式 的 审查 。 

正式 审查 应 每 半年 召开 一 次 (在 这 一 年 的 年 初 、 年 中 及 年 
终 )。 年 终 回 顾 包 括 对 所 发 生 事情 的 总 结 ， 并 汇报 下 一 年 的 战略 
计划 (每 年 1 月份 提出 )。 不 太 正 式 的 评论 包括 : 

。 由 管理 团队 分 享 的 日 常 状 态 报 告 。 

。 由 部 门 负责 人 报告 的 每 周 管理 团队 会 议 。 

。 热点 项 目 车 间 的 工艺 评论 。 

PDCA 也 需要 对 度量 和 可 视 化 管理 有 深刻 的 理解 。SMART 
目标 必须 兼顾 结果 和 过 程 。 控 制 面板 或 仪表 板 需 要 以 最 小 的 努力 
每 天 生产 。 视 觉 系 统 ， 如 报告 板 和 线 劳 的 过 程 审查 将 帮助 创建 数 
据 的 共识 。 
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8. 方针 规划 OO 








检查 结果 和 过 程 


MBO 倾向 于 强调 结果 而 不 是 手段 。 领 导 者 给 下 属 的 信息 常 
常 是 我 不 在 乎 你 怎么 做 ， 但 你 要 做 好 ”。 这 会 导致 压力 并 打击 士 
气 。 领 导 也 说 ， 我 不 关心 你 或 你 的 问题 。 

下 属 常 愤恨 地 回忆 自己 的 经 历 ， 当 他 们 成 为 领导 者 时 ， 往 往 
延续 这 种 行为 。 为 什么 你 比 我 做 得 更 好 ? 这 也 妨碍 学 习 ， 这 就 要 
求 我 们 理解 ， 为 什么 我 们 实现 了 ， 或 者 还 是 没 能 实现 我 们 的 目标 。 

相 比 之 下 ， 方 针 规划 要 求 领导 自始至终 鼓励 下 属 ， 以 及 端 部 。 
领导 人 需要 基于 其 更 深层 次 的 知识 和 经 验 来 指导 自己 的 团队 。 

















PDCA 创建 了 一 个 科学 家 社区 
布 兰 妮 和 鲍 恩 都 认为 ，“ 丰 田 生 产 系 统 创建 了 一 个 科学 家 
组 成 的 社区 。” 事实 上 ， 科 学 的 方法 ， 表 现 为 PDCA， 这 是 所 有 
伟大 公司 的 发 动机 。 下 图 的 上 半 部 分 所 示 为 不 同 的 管理 活动 ; 
下 半 部 分 所 示 为 相应 的 工具 。 它 才 是 完整 的 PDCA。 
伟大 的 组 织 的 PDCA 
业务 规划 
活动 规划 







方针 规划 
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《3 简化 精益 生产 








加 强人 


领导 人 还 必须 问 ， 我 怎么 能 加 强 我 的 员工 的 能 力 ? 如 果 我 们 
不 能 达到 一 个 目标 ， 与 其 责备 人 ， 我 们 首先 要 问 五 次 为 什么 。 那 
么 ， 我 们 应 该 制定 一 个 计划 来 加 强 他 们 的 能 力 。 只 有 可 怜 的 领导 
者 才 把 人 置 于 他 们 不 胜任 的 地 方 。 

相反 ， 一 个 好 的 领导 者 了 解 团 队 成 员 的 能 力 ， 并 给 出 略微 超 
出 他 们 能 力 的 任务 。 这 有 助 于 锻炼 每 个 人 。 团 队 成 员 感激 他 们 的 
领导 者 对 他 们 发 展 的 关注 。 这 也 有 助 于 营造 团结 。 











水 
本 





氛围 一 词 字面 意思 是 “准备 一 棵 待 移 栽 的 树 ”， 意 指 创建 密 
切 的 达成 共识 的 过 程 4。 氛 围 要 求 必须 与 所 有 受 影响 的 客户 一 
起 ， 在 方针 规划 实施 前 ， 对 其 进行 审查 ， 因 此 ， 规 划 通 常 需要 更 
长 的 时 间 ， 但 实现 却 更 快 ， 更 有 效 。 
谁 是 方针 的 客户 ? 这 些 人 谁 会 : 

。 执行 计划 。 

。 受 计划 影响 。 

。 批准 计划 。 

。 能 够 改善 计划 。 

氛围 包括 根据 客户 的 反馈 进行 多 次 修改 。 当 你 向 高 级 管理 人 
员 提 出 你 的 计划 时 ， 不 会 有 任何 不 愉快 的 意外 。 

一 个 警告 : 共识 的 建立 并 不 意味 着 我 必须 放弃 我 的 想法 和 信 
念 。 也 不 意味 着 在 实施 之 前 我 们 必须 都 同意 这 个 方针 。 有 时 我 们 
168 


























8. 方针 规划 “ 《3 
可 能 会 同意 ， 也 有 可 能 不 同意 。 但 共识 的 确 意味 着 我 会 支持 该 团 
队 的 决定 。 





传 接 球 


传 接 球 指 的 是 在 不 同 管理 水 平 之 间 和 同一 管理 水 平 上 的 ， 所 
需要 的 给 与 和 接受 S$。 通 过 传 接 球 ， 战 略 和 战术 通过 组 织 级 联 "。 
该 传 接 球 力求 连接 人 员 和 车 间 团队 成 员 的 日 常 活动 的 远景 。 以 下 
是 其 如 何 工作 的 : 

1) 公司 人 员 提 出 组 织 需要 的 愿景 以 及 所 需 的 能 力 。 他 们 将 
此 愿景 “投递 ”给 高 级 管理 人 员 。 

2) 高 级 管理 人 员 “ 接 住 ”公司 人 员 提出 的 远见 并 把 它 制定 
成 方针 。 然 后 他 们 “ 扔 回 ” 给 公司 人 员 ， 并 问 ， 实 际 上 ,“ 这 是 
什么 意思 ? 这 些 活动 能 实现 我 们 的 愿景 吗 ?” 

3) 公司 人 员 向 高 级 管理 人 员 提 供 反馈 和 指导 。 该 方针 可 能 
会 如 此 来 回 多 次 。 

4) 最 终 达成 共识 。 公 司 人 员 和 高 级 管理 人 员 一 致 认为 ， 
“这 些 都 是 我 们 公司 将 用 来 实现 我 们 愿景 的 方针 。” 

5) 高 级 管理 人 员 将 方针 “ 抛 给 ”中 层 管理 人 员 ， 中 层 管理 
人 员 “ 抓 住 ”它们 ， 并 将 其 转化 为 活动 。 之 后 又 被 扔 回 到 高 级 
经 理 处 寻求 反馈 和 指导 。 最 终 ， 达 成 共识 。 高 层 和 中 层 管理 人 员 
一 致 认为 ,“ 这 些 是 我 们 用 来 实现 高 级 管理 人 员 方 针 的 活动 ， 这 
反 过 来 将 实现 我 们 的 公司 的 愿景 。 

6) 中 层 管理 人 员 又 将 它们 的 方针 “ 抛 给 ”其 下 属 。 这 个 过 
程 与 各 个 团队 成 员 的 绩效 目标 高 度 统一 。 


Wa 
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规划 和 执行 树 

方针 规划 的 结果 是 具有 真 北 的 活动 树 ， 我 们 的 战略 和 哲学 
的 目标 在 顶部 。 真 北 包括 我 们 辛勤 的 业务 目标 ， 通 常 的 财务 指 
标 和 我 们 大 致 的 目标 一 一 一 个 表达 我 们 的 愿景 、 方 向 和 价值 的 
短语 。 大 致 的 目标 不 是 一 个 简单 的 营销 口号 。 我 们 需要 通过 深 
切 感受 到 情感 和 体验 将 这 几 和 句 话 深入 肺腑 。 

我 们 的 业务 基础 或 重点 领域 包括 树 的 第 二 个 层次 ,我们 为 
其 制定 了 所 谓 的 “母亲 ”A3 策略 。 丰 田 的 方针 规划 重点 领域 
是 安 人 全、 质量、 交付 和 成 本 。 但 这 些 可 能 不 适合 你 的 组 织 。 医 
疗 保健 、 金 融 服务 或 零售 组 织 的 业务 基础 可 能 不 同 于 制造 商 的 。 
重要 的 是 通过 认识 它 并 规划 自己 的 路 。 

树 的 第 三 个 层次 是 部 门 行动 计划 和 持续 的 改善 活动 ， 这 是 
通过 传 接 球 过 程 得 到 。 部 门 行动 计划 有 时 也 被 称 为 “宝贝 ” 
A3s。 下 面 是 一 个 简单 的 规划 和 执行 树 。 








速度 -成 本 - 团 











目标 真 北 
收入 =$300 百 万 
销售 利润 率 =10% 
没有 裁员 


恒利 能 力 


Lj i 医 二 | | | 部 门 行动 计划 改善 活动 
le 





“母亲 ”A3 策 略 
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控制 部 “的 概念 


在 丰田 我 才 明 白 ， 控 制 部 的 概念 是 打破 削弱 许多 组 织 的 孤岛 
的 关键 8。 集 团 公 司 重 点 关注 ， 如 生产 效率 、 质 量 、 成 本 、 安 全 
等 需要 许多 团体 的 协调 努力 的 领域 。 这 些 都 是 跨 职 能 的 目标 。 例 
如 ， 以 满足 质量 为 目标 ， 以 下 部 门 必须 齐心 协力 : 

。 制造 。 

。 购买 。 

。 生产 控制 。 

。 工程 。 

。 维护 。 

。 质量 。 

控制 部 门 ， 以 质量 为 例 ， 会 协调 以 实现 公司 的 目标 所 需 的 跨 
职能 活动 。 这 包括 : 

。 领导 质量 方针 的 规划 过 程 。 

。 领导 目标 和 手段 的 设 定 (通过 氛围 和 传 接 球 ) 。 

。 在 短期 和 年 度 等 级 应 用 PDCA， 以 确保 成 功 。 

。 使 问题 可 见 并 配套 对 策 。 


关键 的 思想 家 形象 
控制 部 门 是 我 们 的 “关键 思想 家 ”或 “首席 科学 家 ”， 他 
们 开发 他 们 “ 领 吉 ” 的 放 崩 的 知识 ， 人 诊断 ， 并 推动 行动 的 规 
划 。 或 许 关键 思想 家 的 一 个 最 有 名 的 例子 是 丰田 总 工程 师 os 
shusa。 作 为 像 凯 美 瑞 或 西 耶 那 这 样 的 汽车 平台 的 总 工程 师 没有 
什么 正式 的 权威 和 相对 较 少 的 直接 上 级 。 但 他 们 被 认为 是 该 平 
台 的 最 有 影响 力 的 人 ， 甚 至 管理 人 员 也 要 尊重 他 们 的 意见 
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人 D 。 前 化 精益 生产 

还 有 一 些微 妙 之 处 : 

。 控制 部 门 为 公司 制定 整体 方针 。 各 个 部 门 用 自己 的 方针 
来 支持 整体 方针 。 例 如 ， 质 量 部 门将 制定 公司 的 整体 方针 。 各 个 
部 门将 制定 配套 公司 方针 的 个 人 方针 。 

。 控制 部 门 负责 趋势 ; 生产 部 门 负责 每 年 的 结果 。 生 产 部 
门 有 权力 同时 也 必须 承担 责任 。 因 此 ， 制 造 部 门 负责 自己 的 质量 
效果 。 质 量 部 门 负责 凸显 的 恶化 的 趋势 ， 并 与 制造 部 门 合作 以 解 


决 这 个 问题 。 























A3 思维 


一 个 A3 报告 是 11 x17 的 一 页 纸 的 内 容 ?2。A3s 原本 用 于 
丰田 在 20 世纪 60 年 代 总 结 持 续 改 善 小 组 的 活动 。 它 们 或 许 已 经 
成 为 丰田 最 有 效 的 沟通 工具 。 现 在 有 四 种 A3s: 

。 方针 规划 的 A3。 用 来 总 结 部 门 和 公司 的 方针 。 

。 解决 问题 的 A3。 用 来 总 结 问题 及 对 策 。 

。 建议 的 A3。 用 于 陈述 新 想法 。 

。 当前 状态 的 A3。 总 结 方针 、 问 题 或 关心 的 当前 状况 。 

随 着 时 间 的 推移 ， 我 开始 明白 ，A3 是 植 根 于 PDCA、 氛 围 和 
传 接 球 思想 的 一 种 方式 。 一 个 好 的 A3 体现 了 良好 的 形势 把 握 以 及 
对 核心 精益 工具 和 思路 的 掌握 。 但 在 一 张 纸 远 没 有 过 程 更 重要 。 

















报告 撰写 的 历史 

支持 现代 组 织 的 报告 的 撰写 已 经 历 了 过 去 一 个 世纪 的 发 展 。 
有 不 同 的 形式 ， 其 中 包括 : 
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。 讨论 文件 。 
。 问题 说 明 。 


。 学 位 论文 。 





常见 报告 的 写作 问题 


一 个 主要 的 问题 是 没有 标准 。 报 告 的 形式 往往 在 不 同 的 部 门 
和 小 组 中 都 有 所 不 同 。 想 象 一 下 ， 大 家 都 使 用 不 同 货币 的 经 济 
体 。 经 济 交易 怎么 可 能 会 有 效 呢 ? 

第 二 个 问题 是 散装 ， 或 “ 按 磅 更 好 ”。 你 是 否 经 常 被 交 给 一 
个 战略 计划 ? 该 计划 是 几 英 寸 厚 ， 你 懒得 看 呢 ?” 即 使 执行 摘要 是 
十 或 二 十 页 长 。 阅 读 这 样 的 东西 也 会 扼杀 我 们 的 生活 质量 。 





格式 : 方针 规划 A3 


图 8. 7 二 所 示 为 方针 规划 A3。 它 的 格式 基本 上 遵循 了 逻辑 和 
标准 结构 的 故事 情节 。 该 结构 可 以 被 修改 ， 以 显示 当前 的 状态 或 
问题 出 现时 来 解决 问题 。 图 8. 822 所 示 为 可 能 被 用 来 报告 方针 进 
程 的 当前 状况 的 A3 的 格式 。 























用 A3s 讲 故事 
最 初 ，A3s 似乎 “过 于 复杂 ”或 “ 太 忙 ”一 一 这 是 一 个 针 
对 详尽 的 A3 的 正常 的 反应 。 我 们 凝聚 了 大 量 的 内 容 到 一 个 很 小 
的 空间 。 你 会 发 现 ，A3 的 故事 有 一 个 直观 的 流向 ， 可 以 在 不 到 
10min 被 告知 。 笔 者 讲述 故事 ， 我 们 跟随 ， 然 后 有 一 个 问答 环节 。 
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当 A3 被 提交 给 高 层 管理 人 员 时 ， 在 房间 里 的 每 个 人 已 经 
看 到 过 并 发 表 了 评论 。 在 丰田 公司 ,我 发 现 ， 在 10min 的 演讲 
后 立即 做 出 决定 并 非 是 不 寻常 的 。 
A3 逻辑 流程 














战略 A3 主题 
今年 我 们 需要 实现 什么 战略 
目标 ? 
去 年 我 们 是 怎么 做 的 ? 
为 实现 这 些 目标 ， 我 们 的 
我 们 的 历史 是 什么 ? 
了 动 计划 是 什么 ? 
什么 人 人， 什么 事 ， 什 
我 们 去 年 做 了 什么 ? ( 事 
么 时 间 ， 在 哪里 ， 怎 么 做 ) 
什么 活动 起 作用 了 ? 为 什么 ? 
什么 活动 没有 起 作用 ? 为 什么 ? 
我 们 学 到 了 什么 ? 
什么 困扰 着 你 ? 
我 们 需要 做 什么 以 实现 今年 的 1 
你 需要 什么 帮助 ? 
ee 任何 未 解决 的 问题 
可 孚 > I 问题 已 
我 们 的 理念 和 故事 是 什么 ? 题 是 
什么 ? 








尽管 有 危险 ,但 A3s 可 以 吸引 人 们 短期 的 时 间 并 海 没 在 纸 
质 和 电子 报告 中 。 一 张 纸 看 起 来 不 错 ，A3 成 为 管理 层 的 指令 ， 
每 个 人 都 必须 使 用 的 一 个 闪 亮 的 新 玩具 。“ 从 现在 开始 ,一切 
都 将 是 A31” 
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或 者 人 们 可 以 通过 创建 花哨 的 图 形 胜 过 彼此 ， 或 通过 在 页 
上 凝聚 越 来 越 多 的 信息 。 请 记 住 A3 的 目的 ; 获得 的 一 个 重 
要 问题 上 的 共识 ， 这 样 我 们 就 可 以 解决 问题 并 得 到 结果 。 











区 





域 部 门 











1. 去 年 的 结果 /今年 年 度 的 和 中 期 的 目标 





1. 行动 计划 (里 程 碑 图 ) 








2. 反思 去 年 的 活动 和 结果 















































3. 分 析 / 辨 解 今年 的 活动 2. 随访 (可 选 ) 
图 8.7 
战略 规划 A3 
主题 
1. 背景 4. 总 体 评 价 
2. 目标 5. 因果 分 析 
3. 当前 状态 6. 未 来 行动 
目标 | 活动 和 目标 | 评估 | 意见 和 下 一 步 | 未 解决 的 问题 | 行动 | 时 间 | 责任 



































8.8 
当前 状态 A3 





战略 发 展 过 程 
我 们 如 何 发 展 我 们 的 战略 呢 ? 下 图 所 示 的 四 步 过 程 适 用 于 
各 级 组 织 。 我 们 可 以 缩小 到 企业 级 (方针 规划 )， 或 者 放大 来 
解决 日 常 的 问题 。 
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60 目标 
50 | a 
人 
j 是 代入 帮 得 我 们 
, ~ 
10 半生 
步 又 1 2 
改进 计划 
步 又 4 步骤 3 





步骤 1 包括 对 差距 的 定义 。 对 于 本 土 的 A3， 差 距 通 常 是 一 
种 对 企业 的 衡量 ,， 像 收入 、 利 润 、 客 户 交 付 和 合格 品 府 ， 以 及 
损失 工时 事故 率 。 步 又 2 包括 询问 “是 什么 阻止 我 们 ?”， 并 用 
鱼 骨 图 进行 头脑 风暴 。 步 骤 3 包括 用 一 个 帕 累 托 图 对 可 能 的 原 
因 进 行 优先 顺序 的 排序 。 步 又 4 意味 着 开发 我 们 的 改进 计划 
(设想 ) ， 并 在 我 们 的 A3 中 表达 。 
最 常见 的 故障 模式 是 从 步骤 1 跳跃 到 步骤 4。 以 下 是 一 些 
其 他 常见 故障 . 
e 不 能 确定 差距 ; 发 起 了 活动 但 不 理解 努力 改善 什么 ,或 
者 改善 到 什么 程度 。 
e 浅显 的 因果 分 析 。 
没有 优先 考虑 原因 ， 或 者 考虑 时 没有 数据 支撑 。 
e 行动 但 没有 解决 最 重要 的 问题 。 
这 是 一 项 艰苦 的 工作 ， 需 要 多 练习 。 
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方针 规划 的 四 个 阶段 


它们 是 2 

。 方 针 的 产生 。 

。 方 针 的 部 署 。 

。 方 针 的 执行 。 

。 方 针 的 评价 。 

所 有 这 些 将 在 下 文 讨论 。 





方针 的 产生 


这 意味 着 设置 一 个 公司 及 其 部 门 的 目标 。 目 标 同 时 解决 过 程 
和 结果 ， 通 常 由 高 层 管理 人 员 与 他 们 的 下 属 协商 制定 。 这 里 是 质 
量 部 门 的 一 个 例子 : 

公司 的 质量 目标 和 手段 : 我 们 在 今年 年 底 前 将 整体 缺陷 率 降 
低 20% ， 通 过 : 

。 与 主要 供应 商 合作 ， 以 消除 我 们 的 十 大 质量 的 担忧 。 

。 提高 各 部 门 中 三 个 最 重要 的 过 程 的 能 

。 加 强 我 们 车 间 的 团队 成 员 的 参与 。 

这 些 内 容 将 根据 传 接 球 和 氛围 多 次 反复 。 


























方针 的 部 署 
这 需要 通过 氛围 和 传 接 球 在 部 门 内 外 建立 低级 别 的 目标 和 计 
划 。 随 着 方针 在 各 部 门 流通 执行 活动 也 变 得 更 加 具体 可 行 。 每 
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人 《D 简化 精益 生产 
个 层级 都 必须 把 目标 和 手段 转化 为 有 意义 的 行动 。 

下 属 不 应 该 毫 无 疑问 地 接受 领导 的 方针 。 相 反 ， 他 们 应 该 提 
出 这 样 的 问题 . 

。 这 里 是 我 们 如 何 认为 我 们 可 以 实现 这 个 目标 的 想法 。 你 
有 什么 意见 ? 

。 我 们 不 认为 这 个 目标 是 可 以 实现 ， 并 且 有 这 些 原因 。 然 
而 ， 如 果 我 们 能 做 到 这 一 点 和 那 一 点 ， 我 们 应 该 能 够 超越 目标 。 

通过 这 种 对 话 ， 领 导 者 和 团队 发 展 的 共识 将 维持 下 去 。 目 标 
和 方法 将 典型 地 发 生变 化 。 的 确 ， 团 队 设 定 的 目标 可 能 比 由 领袖 
设 定 的 目标 更 高 。 领 导 反 过 来 会 采取 手段 来 支持 团队 并 做 必要 的 
氛围 以 减少 障碍 。 

这 里 是 装配 部 门 如 何 将 质量 目标 转化 为 以 下 的 行动 计划 。 

装配 部 门 的 质量 目标 和 和 手段: 我们 将 通过 以 下 手段 实现 整体 
缺陷 率 降 低 25%*. 

。 建立 我 们 的 五 大 质量 问题 的 工作 队 。 工 作 队 将 包括 工程 、 
维护 ， 和 供应 商 的 代表 。 目 标 : 中 期 报告 ,4 月 30 日 ; 最 终 报 
告 , 9 月 30 日 。 

。 实现 跨 部 门 的 过 程 中 的 质量 保证 活动 。 目 标 : 6 月 30 日 。 
通过 持续 改善 循环 训练 加 强 团队 成 员 的 参与 。 目 标 : 每 
个 质量 监督 员 一 年 参加 两 次 改善 循环 训练 。 






































方针 部 署 的 成 果 

方针 部 署 的 成 果 包 括 亲 和 图 、 树 形 图 以 及 A3 的 战略 计划 。 
这 些 都 是 通过 头脑 风暴 会 议 一 级 一 级 制定 的 。 在 我 的 咨询 工作 
中 ， 在 每 个 级 别 开 始 时 我 通常 会 花 几 天 时 间 与 高 级 管理 人 员 在 一 
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8. 方针 规划 OO 

起 。 在 方针 规划 的 第 一 年 ， 每 一 级 需要 花费 大 约 两 个 星期 用 以 凝 
聚 共识 并 制定 A3 共同 战略 。 在 第 二 年 后 这 些 方针 生根 ， 便 可 以 
更 快 地 完成 。 

图 8.9 和 图 8. 10 所 示 为 目标 为 “赢得 斯 坦 利 杯 ”的 亲 和 图 
和 树 形 图 。 为 了 激发 头脑 风暴 想象 我 们 已 经 达到 了 目标 和 要 求 非 
常 有 用 ， 然 后 问 我 们 是 如 何 做 到 的 呢 ? 

请 注意 ， 我 们 的 树 形 图 只 有 五 个 分 支 。 一 个 好 的 经 验 法 则 

， 使 你 的 活动 可 以 用 一 只 手 的 手指 计数 。 如 前 所 述 ， 一 个 常见 
pe 涡 就 是 做 得 太 多 。 每 年 清理 一 些 障碍 。 

图 8. 11 所 示 为 一 个 专业 的 曲棍球 队 的 年 度 战略 计划 ”。 我 
们 的 计划 应 该 讲述 一 个 连贯 的 “故事 ”， 每 一 节 自 然 地 衔接 到 下 


一 节 。 



































方针 的 执行 





方针 的 评价 


这 是 指 每 一 目标 管理 的 年 终 考 核 。 过 程 和 结果 的 目标 达到 了 
吗 ? 如 果 做 到 了 ， 问 五 次 为 什么 。 如 果 没 有 做 到 ， 仍 问 五 次 为 什 
么 。 我 们 到 了 什么 ?我 们 如 何 加 强 我 们 的 能 力 ? 这 是 一 个 学 习 型 
的 组 织 的 含义 。 
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我 们 将 如 何 启 得 
斯 坦 利 杯 ? 











激励 我 们 的 球迷 


看 透 我 们 的 对 手 





播放 去 年 的 屈辱 
失败 的 电影 


使 用 老 的 方式 "不顾 
一 切 ” 保 留 节目 


对 赛季 最 后 几 个 星期 
采取 保护 措施 








检查 每 个 球员 的 身体 
状况 


让 帕 瓦 罗 蒂 唱 国 歌 














季 后 赛 前 让 我 们 
最 好 的 球员 休息 





通过 媒体 活动 和 宣传 
获得 球迷 的 支持 


散布 谣言 说 我 们 的 明 
星 队员 受伤 了 

















观看 我 们 的 对 手 的 
比赛 录像 








为 守门 员 聘 请 心理 医生 











壮大 我 们 的 队伍 


告诉 媒体 我 们 的 守门 
员 又 发 疯 了 




















制定 一 个 强 有 力 
的 游戏 计划 





在 受伤 的 情况 下 召集 
预备 队员 


教练 会 系 上 幸运 领带 











增加 有 比赛 经 验 的 队员 











分 析 我 们 对 手 的 长 
处 和 弱点 


改进 防守 以 多 打 少 
(我 们 的 弱点 ) 











在 质量 不 高 的 冰 面 
上 练习 ， 适 应 他 们 场 
馆 的 冰 面 


防备 比赛 局 势 困难 ， 
引进 坏 小 子 (Bobby 
Clobber) 











让 Badger Bob 对 付 
他 们 的 明星 球员 











引进 候补 守门 员 














图 8.9 
亲 和 图 
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我 们 将 如 


何 硫 得 
斯 坦 利 杯 ? 


8. 10 
树 形 图 





8. 方针 规划 





三 做 好 身体 和 思想 
准备 


一 激励 我 们 的 球迷 





一 看 透 我 们 的 对 手 


| 制定 了 一 个 强 有 
力 的 游戏 计划 





L_ 加 强 了 我 们 的 
队伍 的 力量 


”封闭 训练 和 制定 
身体 准备 对 策 








思想 准备 


六 帕 瓦 罗 蒂 唱 国 歌 





L_ 媒体 活动 和 宣传 
创造 球迷 的 狂热 


一 告诉 媒体 守门 员 
又 受伤 了 





| 对 赛季 最 后 一 周 
采取 保护 措施 


一 计 Bobby Clobber 
对 付 明 星球 员 


一 研究 视频 





一 增加 有 比赛 经 验 
的 队员 


加 入 强大 的 候补 
守门 员 (以 防 阿 
甘 又 发 疯 ) 





聘请 心理 医生 


一 教练 会 系 上 幸运 久 


尖 带 
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区 域 | 质量 底特律 红 翼 队 2002 年 目标 部 门 | ”冰球 运营 


























01 结果 /02 目标 / 中 期 目标 











2002 目标 :斯 坦 利 杯 
中 期 :今后 3 年 每 年 都 进入 四 强 


赛 胜 
F 季 后 赛 胜 
参照 : 蒙特 利 尔 加 拿 大 人 1974-—1978 本 BS 
在 1997 年 和 1998 年 赢得 奖杯 5 | 攻 
2001 年 结果 : oo , 上 国 


夺 得 总 统 杯 (常规 赛 最 佳 战绩 ) 1997 1998 1999 2000 2001 
在 第 一 轮 输 给 国王 队 




















































































































对 01 活 动 的 反思 
活动 等 级 | 关键 结果 /问题 
获得 自由 球员 得 分 手 以 加 强 进攻 : Re i 
实现 快速 进攻 体系 Y | 赢得 了 总 统 杯 ， 爆 冷 第 一 轮 季 后 赛 
加 强 了 特别 小 组 G “| 集中 攻势 和 防守 以 多 打 少 是 国家 冰 

| 明 是 ， 
没 能 找到 可 靠 的 候补 守门 员 te ee 
对 国王 准备 不 充分 ， 关 注 于 . 
科罗拉多 ， 圣 路 易 斯 和 达拉斯 队 R | 对 国王 队 训 无 准备 
分 析 /对 今年 活动 的 评论 





1) 常规 赛 是 季 后 赛 的 基本 准备 。 总 统 杯 是 无 关 紧要 的 。 

2) 季 后 赛 曲棍球 是 防御 性 的 。 高 得 分 的 球 队 容 易 受 到 阻塞 和 陷阱 。 
3) 在 2001 年 ， 我 们 身体 和 心理 上 没有 准备 好 。 我 们 对 国王 队 想当然 。 
4) 我 们 是 联赛 中 最 老 的 球 队 。 老 运动 员 在 季 后 赛 时 已 经 筋疲力尽 。 
2002 年 战略 : 

1) 我 们 需要 在 身体 和 精神 上 准备 斯 坦 利 杯 联赛 。 

2) 我 们 需要 吸引 我 们 的 球迷 。 他 们 已 经 认为 获胜 是 理所当然 的 。 

3) 我 们 需要 为 季 后 赛 添加 年 轻 队员 和 一 个 可 靠 的 候补 守门 员 。 














8. 11 
红 波 战略 计划 
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2002 年 目标 2002 年 活动 时 间 表 (月 ) 
112|13|4|1516I7|819|10|11|12 




















A 准备 身心 1) 封闭 训练 

2) 为 每 个 球员 制定 对 策 

所 了 在 和 后生。 开 请 动心 医 计 

人 4) 个 人 和 团队 的 干预 措施 
1) 在 所 有 主场 比赛 聘请 

B. 激 励 我 们 的 球迷 帕 瓦 罗 蒂 

季 后 赛 期 间 每 2 周 举 行 一 |2) 使 用 “不顾 一 切 ”节目 

次 媒体 活动 3) 在 所 有 比赛 间 鞭 吾 详 

物 都 发 狂 

4) 伏 都 女 祭 司 施 魔法 雪 骨 
































C 看透 我 们 的 D 守门 员 在 关键 比赛 前 
看 透 我 们 的 对 手 | 全 四 加 国 
每 个 对 手 一 个 伏 都 妖 术 “|2) 对 赛季 的 最 后 一 个 月 
用 4 领带 来 接收 魔法 。 | 采取 保护 措施 
3) 巫 医 对 教练 的 领带 施 


魔法 

4) 伏 都 女 祭司 施 魔法 雪 骨 
D. 壮 大 我 们 的 队伍 1) 从 联盟 引进 坏 小 子 

2) 增添 有 杯赛 经 验 的 年 


轻 队 员 
3) 增添 有 经 验 的 候补 守 
门 员 









































后 续 /未 解决 的 问题 





1) 确认 帕 瓦 罗 蒂 的 出 席 关 键 比赛 。 

2) 巫 医 和 伏 都 魔法 的 可 靠 性 如 何 ? 

3) 在 关键 的 比赛 之 前 ， 如 果 守 门 员 真 疯 了 怎么 办 ?做 心理 评估 。 
4) 雪 骨 挡住 了 那 眼 专家 。 如 何 战斗 ? 














图 8.11 
红 必 战 略 计划 ( 续 ) 








书本 知识 


关键 目标 领域 (如 生产 率 、 质 量 、 安 人 全、 成本、 环境 等 ) 
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《3 简化 精益 生产 
的 年 度 方针 应 保持 在 该 部 门 的 “知识 书 ” 中 ， 因 此 ， 我 们 将 我 
们 的 活动 和 遇 到 的 挑战 明确 记录 在 案 一 一 另 一 个 学 习 型 组 织 的 


标志 。 








方针 规划 是 精益 生产 的 神经 系统 。 通 过 方针 规划 ， 我 们 竟 力 
整合 我 们 的 资源 为 了 值得 追求 的 目标 。 方 针 规划 体系 包括 PDCA、 
传 接 球 、 和 氛围 、 控 制 部 的 概念 和 A3 思维 。 方 针 规 划 有 四 个 阶 
段 : 开发 、 部 署 、 实 施 和 审查 。 战 略 和 战术 必须 一 层 一 层 地 转化 
为 有 意义 的 行动 。 加 强人 是 方针 规划 的 一 个 重要 目标 。 一 个 常见 
的 错误 是 做 得 太 多 ， 每 年 清理 一 些 障碍 。 

















! 宫 本 武藏 是 日 本 最 伟大 的 剑客 。 他 为 指导 武士 所 著 的 书 《A Book of Five 
Rings》( Woodstock NY: Overlook Press，1982) ， 已 经 成 为 企业 经 营 战略 的 
经 典 著 作 。 


2Thomas Homer - Dixon, The Ingenuity Gap (Toronto: Vintage Canada， 





2001 ) . 

3Michael Cowley and Ellen Domb, Beyond Strategic Vision (Boston: Butterworth — 
Heinemann, 1997) 

4Peter Senge, The Fifih Discipline (New York: Doubleday, 1990). 

5SMART 代表 简单 的 ， 可 衡量 的 ， 可 实现 的 ， 合 理 的 ， 可 追踪 的 。 
“特别 感谢 我 们 的 同事 AI 对 这 些 符号 的 使 用 。 我 们 想念 你 AI。 

7 方针 规划 也 被 称 为 战略 布 署 和 政策 布 署 ， 更 多 信息 参考 : Pascal Dennis， 
Getting the Right Things Done—a 1eader s Guide to Planing and Execution 
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(Cambridge, MA: Lean Enterprise Institute，2006) . 

“同上 。 

一 个 方针 是 一 种 策略 以 实现 更 高 层次 的 目标 。 

10Peter Drucker, The Practice of Management ( New York: HarperCollins, 
1954). 


Yoji Akai, Hoshin Kanri (Portland, OR: Productivity Press，1988 ) . 





2 与 丰田 高 管 的 讨论 。 

如 果 你 失败 了 ， 小 心 ! 

4 与 丰田 高 管 的 讨论 。 

5 与 丰田 高 管 的 讨论 。 

5 战略 意味 着 长 期 计划 。 策 略 意味 着 在 一 个 支持 战略 的 短期 活动 。 

"与 丰田 高 管 的 讨论 。 

“管理 部 门 ”会 让 一 些 人 感到 心痛 ， 所 以 我 经 常用 “关键 的 思想 家 ”或 
“引导 者 ”( 不 要 与 价值 流 的 引导 者 混淆 )。 

”与 丰田 高 管 的 讨论 。 

2 Yoji Akai, Hoshin Kanri (Portland, OR: Productivity Press, 1988). 

并 丰田 培训 文件 。 

2 丰田 培训 文件 。 

23 Yoji Akai, Hoshin Kanri (Portland, OR: Productivity Press, 1988). 

4 高 级 管理 建议 装配 部 设置 一 个 比 20% 更 远大 的 目标 。 这 是 基于 对 当前 的 
能 力 和 挑战 的 把 握 。 

我 选择 了 底特律 红 恤 队 ， 因 为 我 们 的 许多 客户 都 是 红 翼 队 的 球迷 ， 我 不 
想 再 诅 光 我 心爱 的 枫叶 队 一 一 至 今 为 止 三 十 三 年 了 ， 没 有 捧 过 一 次 杯 。 
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精 蔓 生产 文化 


最 好 的 舞 者 是 带 着 欲望 跳舞 的 。 
一 一 特 温 . 莱 顿 (Twing Layton ) 


专心 致 志 是 精益 生产 的 灵魂 ， 成 员 是 它 的 心脏 。 在 我 去 丰田 
工作 之 前 我 经 历 过 这 种 专心 致 志 一 一 持续 战斗 的 热情 。 的 确 ， 在 
很 多 的 组 织 里 人 们 的 价值 都 是 根据 他 们 能 力 体现 。 丰 田 的 专心 致 
志 是 完全 不 同 的 事情 。 

我 发 现 人 力 资 源 (HR) 部 在 很 多 组 织 里 是 一 个 外 围 部 门 ， 
在 丰田 它 是 核心 ， 因 为 它 提供 了 最 重要 输入 一 一 人 力 。HR 需要 
注意 几 个 问题 : 

。 我 们 团队 的 成 员 需 要 什么 样 的 品质 ? 

。 我 们 怎样 招聘 这 样 的 人 ? 

。 我 们 怎样 训练 和 发 展 他 们 ? 

。 我 们 怎样 留 住 他 们 ? 

。 我 们 如 何 激 发 他 们 ? 

。 通过 什么 样 的 活动 可 以 使 他 们 参与 其 中 ? 

。 我 们 将 怎样 去 衡量 这 些 参 数 ? 

此 外 ， 丰 田 的 HR 部 门 千 管 着 以 下 核心 的 目标 : 

。 健康 和 安全 。 

。 训练 和 发 展 。 
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。 文化 。 

一 些 丰 田 公司 的 HR 还 控制 着 部 门 的 方针 规划 管理 。 

不 言 而 喻 : HR 对 于 精益 生产 的 成 功 非常 重要 并 且 他 们 要 学 
会 如 何 思考 ,特别 是 对 于 PDCA 循环 以 及 它 的 所 有 活动 。 


什么 是 精益 文化 ? 


技术 不 是 束缚 ， 管 理 才 是 。 
一 一 托马斯 . 豪 尔 . 狄 克 过 (Thomas Hower Dixon) 


什么 是 组 织 文 化 ? 我 的 经 验 是 . 

e 我 们 团队 成 员 日 复 一 日 的 经 验 。 

e 当前 的 行为 。 

我 曾经 造访 过 几 个 不 同 大 陆 的 丰田 公司 。 每 一 个 公司 都 有 如 
下 日 复 一 日 的 经 验 和 行为 : 

e 策划 -实施 -检查 -处 置 。 

e 标准 化 。 

e 可 视 化 管理 。 

e 团队 合作 。 

。 悖 论 。 

e 专心 致 志 。 

e 做 ! 的 概念 。 





策划 -实施 -检查 -处置 (PCDA) 


计划 -实施 -检查 - 处 置 是 管理 的 核心 -。 这 里 有 几 个 推论 : 
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简化 精益 生产 

。 一 个 经 理 的 工作 就 是 实践 和 教授 如 何 计划 -执行 - 检查 - 
纠正 。 

。 最 好 的 经 理 就 是 每 天 去 实践 计划 - 执行 -检查 -纠正 。 

。 计划 -执行 -检查 -纠正 的 思考 方式 是 必须 将 每 天 的 改 
善 ， 问 题 的 解决 ， 以 及 战略 规划 告知 我 们 团队 。 

PCDA 看 起 来 很 简单 。 但 是 这 里 面 其 至 需要 我 们 花费 一 生 的 
时 间 去 抓 住 每 个 不 同 层次 的 内 涵 。 学 习 PCDA 最 好 的 办 法 就 是 在 
更 广泛 意义 上 实施 。 因 此 ，HR 必须 去 明白 ， 我 们 通过 什么 才能 
上 导 我 们 的 组 织 。 

戴 明 在 1954 年 将 PCDA 引进 给 了 日 本 的 科学 联合 会 和 工程 
师 。 戴 明 信 任 他 的 导师 沃 特 ' 休 哈 特 ，PCDA 是 建立 在 他 的 调查 - 
设计 -生产 -销售 循环 系统 的 基础 上 。 图 9. 1 所 示 为 PDCA 循环 。 


























图 9.1 
策划 - 实施 -检查 - 处 置 循环 
让 我 们 简明 的 回顾 一 下 每 一 个 PDCA 组 成 部 分 所 表明 的 理解 
层次 。 
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把 握 形势 ( GTS) 


GTS 是 一 个 告知 PDCA 每 一 步骤 的 连续 的 活动 。GTS 需要 抓 
住 以 下 几 个 问题 : 

。 总 的 蓝图 。 
蓝图 中 需要 深度 调查 的 核心 部 分 。 
实际 中 会 发 生 的 事 。 
什么 应 该 发 生 。 
事情 发 生 的 趋势 。 
该 问题 涉及 的 组 织 的 价值 和 目标 。 

GTS 是 一 个 需要 氛围 的 活动 过 程 并 且 需 要 观察 实际 条 件 。 如 
果 我 们 有 一 个 简单 的 目标 和 好 的 测量 系统 ，GTS 就 变 得 非常 
简单 。 








IE 
计划 
计划 前 我 们 需要 决定 : 
。 我 们 要 去 哪 ? 
。 我 们 怎么 到 那 ? 





氛围 和 去 车 间 观 察 同 样 需要 回答 下 面 几 个 问题 。 

一 个 好 的 计划 需要 包括 下 面 几 个 元 素 : 

。 五 个 W 和 一 个 H: 谁 、 什 么 、 何 时 、 哪 里 、 为 什么 以 及 
怎样 。 

。 测量 计划 包括 SMART 目标 ， 轻 松 的 测量 过 程 ， 以 及 一 个 
可 以 进行 分 享 的 可 视 化 系统 。 
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相关 的 问题 包括 : 

e 过 程 中 会 发 生 什 么 好 的 事情 或 者 坏 的 事情 ， 我 们 应 该 如 何 
应 对 ? 

。 我 们 的 人 员 当 前 的 承受 能 力 是 ? 

。 什么 样 的 训练 能 提高 他 们 的 能 力 ? 

e 过 程 中 的 检查 点 和 里 程 碑 是 什么 ? 

重要 的 输出 计划 是 甘 特 图 、 应 急 计 划 ， 以 及 控制 面板 或 者 仪 
表 板 。 





| 
执行 

执行 包含 了 它 自 己 的 PDCA 系统 ( 见 图 9.2)。 这 里 反映 出 
了 重要 的 试点 活动 。 一 个 好 的 试点 允许 我 们 在 计划 全 面 实施 之 前 
ee 这 个 可 以 与 “ 想 做 就 做 ”的 思想 相 


实 


J 


各 


rr , 
\. 


9.2 
PDCA 循环 
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正如 标记 的 ，PDCA 需要 对 团队 的 每 个 人 的 能 力 有 一 个 正确 

的 评估 。 在 做 之 前 需要 弥补 能 力 的 不 足 。 这 个 需要 通过 倾听 的 途 

径 去 获得 团队 每 个 人 的 能 力 。HR 必须 有 一 个 关于 能 力 的 固定 的 
概念 这 样 才能 知晓 我 们 当前 的 条 件 并 给 出 对 策 。 








检查 


检查 意味 着 确定 。 因 此 ， 我 们 必须 决定 : 

。 谁 去 检查 。 

。 检查 什么 。 

。 什么 时 候 去 检查 。 

。 检查 的 频率 。 

。 用 哪 种 方式 去 检查 。 

声音 检测 可 以 通过 使 问题 显现 而 促进 检查 。 度 量 必须 标明 结 
果 (最 后 得 分 ) 以 及 这 里 所 获得 的 过 程 。 足 球 驶 是 一 个 好 的 隐 
喻 。 我 们 想 知 道 : 

。 结果 : 最 终 得 分 。 

。 过 程 : 第 一 次 进攻 ， 带 球 冲 向 对 方 ， 拦 截 ， 以 及 漏 球 。 

过 程 可 以 促使 我 们 提升 。 

“去 看 看 ”同样 是 基本 的 。 我 们 不 能 只 是 依 笔 纸 质 报告 或 者 
传闻 。 我 们 必须 去 看 看 实际 所 发 生 的 。 我 们 必须 通过 检查 去 消除 
失败 的 可 能 。 





























处 置 


处 置 意味 着 反思 检查 之 后 我 们 的 情况 并 采取 合适 的 行动 ， 
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包括 : 

。 当 结果 以 及 过 程 符合 目标 时 使 之 标准 化 。 

合 标准 时 采取 相应 对 策 。 

经 验 表 明 我 们 常常 需要 采取 相应 对 策 。 这 些 应 该 包括 、 
e 暂时 的 行动 以 “阻止 流血 ”。 
。 固定 的 对 策 用 来 去 除根 本 问题 。 
我 们 必须 敦促 我 们 的 朋友 反思 不 足 ， 放 有 眼 未 来 并 将 焦点 放 到 


行动 阶段 。 











关爱 原则 


PDCA 是 一 个 严厉 的 监工 。 我 们 也 必须 知晓 关爱 原则 : 对 待 
问题 要 严格 ， 对 待 员工 要 温和 。 

经 理 必 须 意 识 到 他 们 对 加 强 团 队 成 员 能 力 的 责任 。 好 的 经 理 
意识 到 不 同方 式 对 增强 团队 成 员 能 力 的 不 同 ， 要 知道 怎样 可 以 
促进 他 们 成 长 ， 怎 样 可 能 加 重负 担 并 带 来 损害 。 


标准 化 


我 们 在 第 3 章 和 第 4 章 讨论 过 标准 化 。 证 我 重申 一 下 关键 
点 。 在 精益 系统 中 ， 一 个 标准 就 是 一 个 鲁 棒 的 车 间 工 具 ， 当 我 们 
发 现 完成 工作 的 更 好 方式 时 ， 它 就 会 不 断 地 进行 改变 。 因 此 ， 一 
个 标准 仅仅 是 我 们 当前 最 好 的 方法 ， 是 在 我 们 无 止境 的 追求 完美 
过 程 中 的 一 个 临时 的 停留 点 。 

因此 ， 你 应 该 感觉 到 很 轻松 就 写 出 了 你 的 标准 。 记 录 并 且 标 
注 你 的 改变 。 不 要 每 次 都 重新 翻印 它们 。 一 个 标准 的 改进 与 它 当 
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六 


El 





前 的 状态 都 非常 重要 。 





控制 标准 和 异常 


我 们 的 标准 必须 使 得 不 标准 的 条 件 显而易见 。 这 里 有 一 
个 简单 的 例子 。 如 果 你 的 工作 地 点 是 一 个 猪 圈 ， 你 就 很 难 有 
办 法 去 发 现 异 常 一 一 诸如 地 上 的 香 芍 皮 或 者 漏 下 的 一 个 装备 
的 零 部 件 。 




















解决 问题 


问题 与 标准 之 间 有 偏差 ， 就 是 说 ， 本 应 该 发 生 的 和 实际 发 
生 的 有 所 不 同 。 


应 该 发生 什 人 XI 用 222 《2<2<2 


间隔 一 问题 
实际 上 发 生 的 是 什么 <2 日 -2 

在 丰田 公司 我 们 学 到 了 一 个 简单 且 优 雅 的 解决 问题 过 程 ， 
其 建立 过 程 如 漏斗 形 图 
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解决 问题 的 漏斗 


模糊 概念 


多 一 倒塌 






把 据 形 执 
实际 的 VS 标准 的 去 看 看 
实际 的 VS 理想 的 

为 什么 
人 2 村 le 
分析 。 村 i 起 吕 兴 下 
为 什 和 县 TI 


为 什么 


根本 原因 对 策 
我 们 的 目标 是 尽 可 能 地 让 更 多 的 组 员 参 与 问题 的 解决 。 


一 个 老师 曾经 告诉 我 ， “如 果 团 队 参 与 越 多 ， 花 费 、 缺 陷 、 





以 及 故障 率 越 低 。 但 是 如 果 参 与 度 过 低 


























相 比 之 下 ， 如 果 你 的 标准 是 在 一 个 无 尘 工厂 实施 ， 那 么 不 符合 
标准 的 情况 一 香 莹 皮 或 者 遗漏 一 “就 会 显而易见 并 能 很 快 解 决 。 








五 个 为 什么 分 析 法 


在 丰田 ， 五 个 为 什么 分 析 法 是 解决 问题 的 核心 工具 。 我 们 
被 教导 去 持续 询问 为 什么 直到 我 们 发 现 根本 问题 。 这 就 需要 上 
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下 移动 一 个 “抽象 ”的 梯子 从 一 个 抽象 的 间 际 ( 如 生产 量 ) 去 
具体 地 观察 。 
五 个 为 什么 需要 实践 ， 这 个 非常 容易 远离 根本 问题 。 这 里 
有 一 个 通用 的 准则 : 根本 问题 不 可 避免 地 可 归 为 三 类 情况 ; 
e 不 适当 的 标准 。 
e 不 适当 的 坚持 标准 。 
不 适当 的 系统 。 
这 里 有 一 个 例子 ， 这 里 面 有 一 个 传说 ， 大 野 耐 一 的 计划 : 
问题 的 陈述 
什么 造成 900 个 单位 与 1200 个 单位 目标 的 差距 ? 
为 什么 ? 
由 于 机 器 停止 。 
为 什么 ? 
由 于 过 度 超 载 且 保险 丝 烧 断 了 。 
为 什么 ? 
由 于 设备 臂 没 有 正常 润滑 。 
为 什么 ? 
由 于 润滑 泵 不 能 正常 工作 。 
为 什么 ? 
由 于 脏 物 以 及 碎片 进入 和 泵 轴 。 
为 什么 ? 
由 于 泵 电机 没有 设计 过 滤器 。 
停 下 来 的 根本 原因 就 像 是 “不 适当 的 标准 ”一 一 例如 ， 我 们 意 
识 不 到 泵 电机 应 该 有 过 滤器 去 阻止 碎片 进入 泵 轴 中 ,或 者 “不 适 
的 坚持 标准 ”一 一 例如 ， 我 们 有 一 个 标准 ， 我 们 只 用 遵从 它 就 行 。 











195 


@ 简化 精益 生产 








可 视 化 管理 


可 视 化 管理 意味 着 更 多 的 图 片 以 及 较 少 的 文字 ， 目 的 就 是 满 
足 可 视 化 管理 三 角 〈 见 图 3.1) 。 


像 剧院 一 样 管理 


可 视 化 管理 意味 着 公共 演示 并 确保 容易 理解 。 在 丰田 我 懂得 
了 管理 如 同 剧院 。 每 一 周 我 们 都 会 在 车 间 分 享 重要 的 设计 并 使 问 
题 可 视 化 。 

这 些 包 括 : 

。 线 旁 过 程 审查 。 

。 安全 或 者 质量 “拍卖 ”。 

。 在 每 组 成 员 的 信息 中 心 显示 当前 状况 。 

。 方针 规划 演示 。 

我 想 了 一 个 说 法 ，“ 我 可 以 跑 ， 但 是 我 不 能 隐藏 。” 如 果 我 
搞 砸 了， 每 个 人 都 会 知道 。 相 反 ， 由 于 所 有 的 经 理 都 是 “裸露 
的 ”， 所 以 我 们 能 够 相互 扶持 。 





























团队 


“人 人 为 我 ， 我 为 人 人 ”是 一 个 激动 人 心 的 口号 。 在 丰田 我 
们 用 很 长 的 时 间 来 提高 它 : 

。 安全 第 一 。 安 全 是 生产 和 质量 中 的 核心 价值 。 安 全 同样 
是 划算 的 。 例 如 ,不 合理 的 人 类 工效 学 常会 导致 质量 和 生产 效 
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率 的 问题 。 

。 就 业 保 障 。 这 里 有 一 层 隐 含意 思 ， 即 仅仅 在 最 坏 时 刻 裁 
员 才 被 考虑 。 

。 制服 。 所 有 的 员工 无 论 在 什么 工作 场合 都 要 统一 着 装 。 

。 没有 办 公 室 ， 也 没有 隅 墙 。 丰 田 的 办 公 室 通常 都 是 包含 
了 一 排 排 的 桌子 的 一 个 大 的 房间 。 经 理 、 技 术 专 家 ， 以 及 员工 都 
坐 在 一 起 ”。 

。 没有 经 理 的 吃饭 房间 以 及 停车 车 位 。 

。 现 地 现 物 。 随 时 视察 的 精神 确保 了 经 理 以 及 高 级 经 理 能 
和 车 间 里 的 工人 技师 保持 沟通 。 

当然 ， 这 个 不 适合 所 有 的 组 织 。 我 们 需要 根据 自己 的 文化 背 
景 来 实施 。 

就 业 保障 或 许 不 是 一 个 现实 的 目标 ， 尤 其 是 在 棕色 地 带 的 设 
施 那里 。 如 果 需 要 裁员 ， 我 的 建议 是 : 

。 保证 诚实 。 解 释 你 的 选择 。 要 么 我 们 丢失 了 一 些 工 作 要 
么 我 们 丢失 了 所 有 。 

。 提供 一 份 合理 的 遗 散 费 。 

。 有 针对 性 的 收购 ( 和 最 好 的 搭档 !) 。 

。 一 旦 最 优 的 员工 数 已 经 达到 ， 需 要 承诺 就 业 保 障 。 

















悖 论 


我 发 现 丰田 系统 充满 了 悖 论 ， 因 此 充满 了 永 无 止境 的 计划 。 
这 里 有 几 个 例子 

。 自 僵化 。 停 止 生产 的 目的 就 是 永远 不 停产 。 

。 随时 调整 标准 。 
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。 每 次 生产 一 个 比 批量 生产 更 有 效 。 

。 单个 的 最 高 效率 并 不 能 保证 整体 效率 最 高 。 

。 不 要 去 做 一 些 事情 除非 客户 需要 。 

e 团队 成 员 ， 并 不 是 工厂 的 工程 师 ， 发 展 标 准 化 工作 。 

。 追求 完美 ， 即 使 我 们 知道 永远 不 可 能 实现 。 

因此 ， 我 学 会 了 谦虚 地 接近 系统 ， 意 识 到 它 需 要 一 生 的 时 间 
去 掌握 。 它 需要 一 段 时 间 去 摆脱 “在 那里 ， 做 那些 ”的 心态 即 
关闭 知识 和 成 长 的 大 门 。 























专心 致 志 


PDCA 、 标 准 化 、 可 视 化 管理 、 永 无 止境 地 追求 完美 等 ， 形 
成 了 一 种 强烈 的 文化 。 这 里 没有 地 方 去 隐藏 ， 没 有 停机 时 间 。 专 
心 致 志 强 迫 改 善 。 由 于 改善 的 缺席 ， 一 个 精益 管理 的 工作 每 周 需 
要 90h。 你 迅速 地 学 到 什么 是 有 价值 的 并 且 什 么 是 浪费 〈 见 图 
9.3) 。 你 学 到 了 如 何 去 发 展 一 个 稳健 的 系统 以 及 怎么 去 破坏 异 
常 。 你 学 习 精 益 工 具 以 及 概念 是 由 于 你 需要 。 









































经 理 的 每 周 工作 量 
100 
80 
二 60 回 浪费 
所 国 杂费 
国 价值 
20 
0 ee 
之 前 之 后 
9.3 
专心 致 志 强迫 改善 
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同样 的 就 是 工厂 实施 过 程 。 初 始 时 刻 ， 过 程 中 充满 了 浪费 ， 
团队 成 员 挣扎 着 去 维持 。 与 其 将 资源 投入 到 问题 中 ， 我 们 必须 识 
别 浪 费 并 且 尽 力 改 善 。 我 们 应 该 在 较 短 的 时 间 内 提供 支持 。 再 
次 ， 专 心 致 志 推 动 改善 。 

精益 实施 还 产生 其 他 的 后 果 ， 从 我 们 的 客户 那里 ， 我 学 会 
去 问 

。 我 们 应 该 怎样 控制 员工 的 工作 强度 ? 

。 他 们 需要 怎样 的 技能 ? 

。 我 们 应 该 怎么 控制 资源 的 需求 ? 

经 理应 该 保持 接近 他 们 的 组 员 并 且 意 识 到 他 们 的 压力 。 提 供 
必要 的 支持 ， 但 同时 维持 专心 致 志 。 随 着 我 们 逐步 消除 浪费 ， 工 


会 变 得 更 简单 。 























精益 生产 作为 一 种 路 线 


当 一 系列 的 方法 或 者 技术 联系 了 一 个 人 的 全 部 ， 它 就 变 成 了 
一 个 事情 或 者 路 线 。 比 如 说 剑道 、 柔 道 以 及 合 气 道 。 我 已 经 理解 
到 丰田 系统 就 是 去 做 。 因 此 ， 我 们 必须 用 一 种 合适 的 精神 接 
近 它 : 

。 谦卑 。 我 们 孜孜 以 求 但 我 们 知晓 永 无 止境 。 

。 终身 学 习 。 

。 尊重 别人 。 领 导 者 必须 问 ,“ 怎 么 样 才能 提升 我 们 的 团队 
成 员 ?” 

走 一 条 可 以 提供 巨大 能 量 的 ， 清 晰 的 ， 并 且 有 目标 的 人 生生 
活路 线 。 我 惊讶 于 大 师 们 的 长 寿 : 戴 明 、 大 野 、 朱 兰 、 石 川 、 新 
乡 、 费 根 保姆 等 。 
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情 益 生产 文化 的 感觉 是 怎样 的 ? 


关于 我 在 丰田 的 生产 经 历 ， 以 下 几 点 可 以 总 结 : 
。 纪律 。 
。 随心 所 欲 。 
。 温暖。 
。 不 届 不 找 。 
PDCA 不 仅 提 供 了 科学 的 纪律 ， 还 有 随心 所 和 欲 探究 的 精神 
一 一 我 们 怎样 才能 做 得 更 好 ? 尊重 创造 温暖 和 友情 的 朋友 。 团 队 
成 员 的 互动 也 是 平等 的 “他们 与 我 们 ”并 不 存在 。 年 复 一 年 遭 
遇 的 挑 成 给 我 们 的 未 来 建立 了 信心 。 
这 就 是 精益 生产 的 文化 ， 也 是 系统 苗 壮 成 长 的 土壤 。 在 你 的 
精益 生产 活动 中 ， 请 回味 下 这 些 想法 并 且 采 取 行 动 去 提高 。 























精益 生产 文化 包含 了 PDCA 、 标 准 人 化、 可视化 管理 、 团 队 合 
作 、 专 心 致 志 、 悖 论 以 及 精益 生产 路 线 。PDCA 是 一 个 核心 的 管 
理工 具 并 且 需 要 很 多 年 才能 完全 掌握 。 标 准 化 提供 了 对 异常 的 控 
制 。 我 们 寻求 满足 可 视 化 管理 三 角形 ， 以 在 团队 成 员 之 间 创 造 共 
识 。 可 视 化 管理 同样 意味 着 管理 一 个 剧院 。 精 益 化 生产 不 仅仅 是 
一 系列 技术 。 通 过 连接 所 有 的 事物 将 其 变 成 一 个 完整 的 路 线 ， 创 
造 了 能 量 、 清 晰 的 思路 以 及 长 寿 。 
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六 
Ei 





最 终 评注 


去 建议 就 是 去 创造 ， 去 定义 就 是 去 破坏 。 
加 西亚 ，. 洛 尔 迎 (Garcia Larca ) 





我 在 二 十 年 前 开始 了 我 的 精益 生产 之 旅 。 和 其 他 人 一 样 ， 我 
开始 有 一 种 直觉 我 会 得 到 一 个 更 好 地 方式 去 管理 。 我 们 花费 了 很 
多 的 时 间 用 来 工作 。 但 是 我 们 为 什么 总 是 不 能 满足 需求 ? 

这 次 的 丰田 之 旅 改变 了 我 。 当 我 在 职业 生涯 中 期 反思 时 ， 我 
意识 到 精益 系统 不 能 够 并 且 不 应 ER 它 没 有 一 个 正 
确 的 路 线 ， 没 有 一 个 正确 的 答案 。 这 里 只 有 一 个 问题 : 什么 是 需 
要 的 ? 

我 们 能 做 的 最 好 的 就 是 去 实践 并 且 教会 我 们 团队 成 员 核心 理 
首 他 们 会 进一步 发 展 。 我 们 的 每 一 个 人 都 应 该 使 旅行 
从 “你 要 ” 变 成 “你 怎么 想 ”? 

因此 ， 我 把 精益 生产 之 旅 的 图 景 留 给 你 ， 这 也 是 本 书 的 出 
发 点 。 

一 路 顺风 ! 














“做 意味 着 方式 或 者 路 线 。 当 一 系列 的 活动 连接 起 一 个 人 的 全 部 时 ， 它 就 变 

成 了 路 线 。 

? 和 丰田 主管 的 讨论 。 

一 场 “ 拍 卖 ” 就 是 一 个 调查 安全 或 者 故障 率 的 标准 演示 。 与 会 者 会 问 问 
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I 











《D 简化 精益 生产 
题 ， 给 出 建议 或 者 给 调查 者 提供 帮助 。 

4 有 关 安 全 、 质 量 和 生产 率 的 更 多 详情 请 参考 Qualizyr，Sajety & Environ- 
ment—Synergy in the 21st Century (Milwaukee: ASQ Quality Press，1997 ) ， 
也 可 拨打 1 -800 -248 -1946。 


5 这 可 能 需要 一 定 的 适应 期 。 














202 











附录 A 


词汇 表 

精益 生产 构成 了 一 种 语言 ， 其 中 大 部 分 是 日 语 。 在 我 的 工作 
中 ， 我 发 现 一 个 非常 不 同 的 情况 ， 有 些 人 喜欢 用 英语 词汇 而 其 他 
人 喜欢 英语 中 的 对 应 词 。 我 整理 了 下 面 的 词汇 包括 了 两 种 不 同 的 
情况 。 

日 语 往往 是 形象 化 的 和 含 隐喻 的 ， 有 时 很 难 找到 英语 中 的 对 
应 词 。 我 已 经 尽力 提供 最 接近 的 英文 术语 同时 使 用 最 形象 的 隐喻 
来 表达 意思 。 

4M: 人力、 机械、 材料 、 方 法 。 

亲 和 图 ( Affinity Diagram): 用 于 收集 和 分 组 思想 的 工具 ， 
是 一 个 新 的 七 大 质量 工具 ， 在 方针 规划 中 应 用 。 

安 灯 (Andon) : 用 于 收集 生产 线 上 的 相关 信息 ， 加 以 处 理 
后 控制 分 布 于 车 间 的 灯光 和 声音 报警 系统 。 

连续 流 ( Continuous Flow) : 最 纯粹 形式 的 连续 流 意 味 着 项 
目 依次 直接 移动 到 下 一 流程 。 每 个 流程 在 下 一 个 流程 需要 前 要 完 
成 它 的 工作 。 例 如 ， 单 件 流 的 “制作 一 个 ， 移 走 一 个 ”。 

德 氏 (Deshi) : 学 生 。 

道场 (Dojo) : 训练 场 。 
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鱼 骨 图 (Fishbone Diagram) : 解决 问题 和 头脑 风暴 的 工具 ， 
也 被 称 为 因果 图 ， 七 种 质量 工具 。 

SS (Five S) : 一 个 工作 场所 的 标准 化 组 织 系统 。5S 分 别 为 
整理 、 整 顿 、 清 洁 、 标 准 化 和 维持 。 

五 个 为 什么 分 析 (Five Why Analysis) : 一 种 解决 问题 的 技 
巧 ， 需 要 不 断 地 问 为 什么 直到 根本 原因 被 发 现 。 

现场 (Gemba) : 真正 的 地 方 或 特定 的 地 方 。 通 常 意味 着 车 
间 和 其 他 的 工作 地 方 。 

去 现场 看 ( Genchi Genbustu) : 去 看 ， 去 实际 的 地 方 看 看 究 
竞 发 生 了 什么 。 

GTS (Grasp the Situation) : 把 握 形势 ，PDCA 的 核心 。 

反省 (Hansei) : 对 方案 规划 和 解决 问题 能 力 的 思考 。 

平 准 化 (Heijunka) : 生产 平衡 化 或 均衡 化 。 

方针 (Hoshin) : 一 个 目标 、 方 向 或 政策 。 

方针 管理 、 方 针 规 划 (Hoshin Kanri) : 三 十 年 前 在 日 本 和 北 
美 开发 出 的 战略 规划 系统 ， 也 被 称 为 战略 方针 规划 。 隐 喻 意义 包 
括 “ 船 在 风暴 中 航行 在 正确 的 道路 上 ”和 “内 亮 的 金属 或 
罗盘 。” 

方针 规划 (Hoshin Planning) : 见方 针管 理 。 

自 伍 化 (Jidoka) : 意味 着 高 效能 和 低 缺 陷 。 

改善 (Kaizen) : 一 个 小 的 渐 近 改进 。 改 善 活动 应 该 不 限 场 
地 同时 要 求全 员 参 与 。 

看 板 (Kanban ) : 小 标志 或 标牌 ， 作 为 生产 或 供应 的 指令 。 
通常 是 一 张 卡 片 ， 包 括 供应 商 和 客户 的 名 字 以 及 运输 和 储存 过 程 
中 的 信息 。 看 板 是 准时 制 系统 中 的 重要 元 素 。 常 用 的 看 板 有 两 种 
类 型 : 生产 看 板 和 提 和 领 看 板 。 
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只 录 人 

目标 管理 ( Management by Objectives ，MB0O ) : 方针 规划 的 
前 身 。 

浪费 (Muda) : 浪费 。 

不 均衡 (Mura) : 不 均衡 。 

过 量 负荷 (Muri) : 无 论 是 身体 或 心理 ， 负 担 过 重 。 

氛围 (Nemawashi) : 字面 意思 是 “准备 一 棵 待 移 栽 的 树 ”， 
意 指 创建 密切 的 达成 共识 的 过 程 。 

新 七 大 质量 工具 (The New Seven) : 问题 解决 工具 ， 包 括 亲 
和 图 、 系 统 图 、 过 程 决策 程序 图 (PDPC)、 和 矩阵 图 、 树 形 图 、 
关联 图 、 甘 特 图 。 

帕 累 托 图 (Pareto Chart) : 七 大 质量 工具 之 一 ， 包 括 一 个 将 
可 能 的 因素 按 降 序 排 列 的 条 形 图 。 

PDCA: 策划、 实施、 检查、 处置 循环 ， 最 早 由 休 哈 特 在 20 
世纪 30 年 代 构 想 后 来 被 美国 质量 管理 专家 戴 明 精制 。 

SMART ( Simple, Measurable, Achievable ， Reasonable, 
and Trackable) : 简单 的 、 可 衡量 的 、 可 实现 的 、 合 理 的 和 可 跟 
踪 的 。 

老师 (Sensei) : 老师 。 

七 大 质量 工具 (The Seven Quality Tools) : 20 世纪 在 日 本 和 
北美 开发 出 来 的 解决 问题 的 工具 ， 包括 运行 图 、 帕 累 托 图 、 直 方 
图 、 控 制图 、 检 查 表 和 散布 图 。 

商店 (Store) : 控制 库存 来 计划 上 游 工 序 的 生产 ， 通 常 位 于 
靠近 上 游 工 序 使 客户 的 要 求 可 见 ， 也 叫 超市 。 

战略 部 署 (Strategy Deployment) : 见方 针 规 划 。 

超市 (Supermarket) ; 见 商店 。 

节拍 (Takt) : 使 生产 与 销售 速度 同步 。 
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树 形 图 (Tree Diagram) : 用 于 指示 待 执 行 任务 的 工具 ， 新 的 
七 大 质量 工具 之 一 ， 用 于 方针 规划 。 

全 面 生产 维护 (Total Productive Maintenance，TPM ) : 一 套 
旨 在 最 大 限度 地 提高 设备 效能 涉及 各 级 各 部 门 每 个 人 的 活动 ， 通 
篆 是 通过 小 组 活动 。TMP 通常 需要 实施 5S 管理 系统 ,测量 六 大 
损失 ， 优 先 考虑 的 问题 和 通过 问题 的 解决 实现 零 故 障 的 目标 。 

价值 流 (Value Stream) : 将 产品 或 服务 传递 给 客户 的 一 系列 

价值 流 图 (Value Stream Map): 一 个 图 表 ， 常 常用 手工 绘 
制 ， 用 以 表明 将 产品 或 服务 传递 给 客户 的 一 系列 步 又 ， 也 被 称 为 
物质 流 图 或 信息 流 图 。 

在 制品 (Work - In - Process，WIP) : 在 工程 中 等 待 设备 加 
工 的 工件 。 

扩展 (Yokoten) : 信息 跨 工 三 共享， 常见 问题 及 对 策 共享 。 



































附录 B 参考 书目 


下 面 的 书 对 于 理解 精益 系统 特别 有 帮助 
5S 和 视觉 管理 系统 (5S System and Visual Management) 








Galsworth, Gwen. Visual Systems: Harnessing the Power of a 
Visual Workplace. New York: AMACOM, 1997. 

Grief, Michel. The Visual Factory: Building Participation 
Through Shared Information. New York: Productivity Press, 1991. 

Hirano, Hiroyuki.5 Pillars of the Visual Workplace. New York: 
Productivity Press ，1990. 

Hirano, Hiroyuki, Putting 5S to Work: A Practical Step by Step 
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Guide. Tokyo: PHP Institute. 1993. 

全 面 生产 性 维护 (Total Productive Maintenance) 

Hartmann, Edward Successfully Installing TPM in a Non -Japa- 
nese Plant. Allison Park, PA: TPM Press, INc. , 1992. 

Japan Institute of Plant Maintenance. TPM for Every Opera- 
tor. New York: Productivity Press, 1996. 

Nakajima, Seiichi. Introduction to TPM. New York: Productivity 
Press ，1988. 

自 例 化 (Jidoka) 

NKS/Factory Magazine. Poka — yoke: Improving Quality by Pre- 
venting Defects. New York: Productivity, Press 1988. 

Shingo, Shigeo. Zero Quality Control: Source Inspection and the 
Poka — yoke System. New York: Productivity Press, 1986. 

准时 制 和 丰田 生产 系统 (Just - mm - Time and Toyota Produc- 
tion System) 

Japanese Management Association. Kanban: Just - In - Time at 
Toyota. New York: Productivity Press, 1989. 

Monden, Yasuhiro. Toyota Production System: An Integrated Ap- 
proach to Just -In -Time, 2nd Edition. Norcross, GA: EMP, 1993. 

Ohno, Taiichi. Toyota Production System: Beyond Large - Scale 
Production. New York: Productivity Press ，1988. 

Shingo, Shigeo. A Study of the Toyota Production System from an 
Industrial Engineering Viewpoint. New York: Productivity Press, 1989. 

Toyota Motor Corporation. The Toyota Production System. Operations 
Management Consulting Division and International Public Affairs Divi- 


sion. Toyota City: Toyota Motor Corporation, 1995. 
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价值 流 图 (Value Stream Mapping ) 





Rother, Mike, and John Shook. Learning to See: Value Stream 
Mapping to Add Value and Eliminate Muda. Brookline, MA: The 
Lean Enterprise Institute ，1999. 

连续 流 (Continuous Flow) 

Harris, Rick, and Mike Rother Creating Continuous Flow: An Ac- 
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MA: The Lean Enterprise Institute ，2001. 

Sekine, Kenichi. One - Piece Flow: Cell Design for Transfor- 
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方针 规划 (Hoshin Planning) 
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2006) 

系统 思维 (Systems Thinking) 

Homer ~ Dixon, Thomas. The Ingenuity Gap: Can We Solve the 
Problems of the Future. Toronto, Ontario: Vintage Canada, 2001. 

Goldratt, Eliyahu. The Goal: A Process of Ongoing Improve- 
ment, 2nd Edition. 

Great Barrington, MA.: North River Press, 1992. 

Scholtes, Peter. The 1eader s Handbook: A Guide to Inspiring 
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精益 思想 (Lean Thinking) 
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Lean Production Simplified， 
SECOND EDITION 
《简化 精益 生产 》 用 简明 易 懂 的 语言 介绍 精 本 书 的 重点 包括 : 

益生 产 系 统 ， 是 一 位 精益 生产 从 业者 写 给 其 他 从 ”提供 丰田 精益 生产 系统 的 完整 视图 。 
业者 的 书 。 本 书 传达 出 了 一 种 “知情 人 ”对 精益 @ 对 精益 生产 的 起 源 和 根本 原则 进行 讨论 。 
制造 的 全 面 看 法 。 作 者 围绕 “精益 生产 屋 ” 的 概 ”明确 精益 生产 的 目标 。 
念 组织 本 书 的 内 容 ， 以 帮助 读者 从 整体 上 掌握 精 DE 
益生 产 系统 及 其 组 成 要 素 。 问题 解决 。 


本 书 第 2 版 对 内 容 进行 了 更 新 ， 增 加 了 精益 改进 过 程 的 资料 、“ 生 产物 理学 ”和 “ 利 特 尔 ( Little ) 法 
则 ”一 一 制造 业 和 服务 业 的 基本 公式 ( 周期 = 在 制品 /生产 量 ) 、 价 值 流 方法 一 一 将 所 需 过 程 组 合 起 来 以 向 客户 
提供 产品 或 服务 、 方 针 规划 一 一 使 用 计划 和 执行 树 图 ， 以 及 问题 解决 一 一 包括 “Five Why” 方 法 及 如 何 使 用 。 

“《 简 化 精益 生产 》 不 但 富有 启发 性 而 且 资 料 丰富 ， 适 用 于 各 个 层次 “精益 生产 的 学 习 者 ” 。 该 书 从 人 性 化 的 
视角 来 讲解 精益 生产 。 许 多 以 前 的 出 版 物 关注 与 提供 “精益 工具 包 ” 或 者 更 软 一 点 的 文化 方面 的 内 容 。 丹 尼斯 
的 贡献 在 于 将 两 方面 很 好 地 集成 起 来 ， 不 但 向 读者 提供 对 精益 生产 的 系统 的 理解 ， 而 且 明确 指出 各 个 层次 管理 
所 需要 的 领导 技能 。” 








一 一 安妮 . 史 蒂 文 斯 (ANNE STEVENS )， 福 特 汽车 公司 北美 汽车 运营 副 总 裁 

“这 本 书 太 重要 了 |! 在 这 全 球 竞 争 的 上 时代， 除了 非常 精益 的 企业 之 外 ， 所 有 企业 都 面临 失败 的 危险 ， 帕 斯 
卡 : 丹尼斯 的 杰作 是 一 本 必 读书 。 丹 尼斯 显然 就 是 北美 的 大 野 先生 。” 

一 一 迈克 尔 . A.J, 戴 维 斯 (MICHAEL A.J.DAVIS ) ， 沃 特 维尔 TG 公 司 ( Toyoda-Gosel 子 公司 ) 执行 副 总 裁 和 董事 会 成 员 

“《 简 化 精益 生产 》 不 仅仅 是 一 本 丰田 生产 系统 的 入 门 书 一 一 更 是 以 一 种 最 好 的 “精益 的 思维 方式 ”进行 了 揭 

露 和 讲解 。 帕 斯 卡 . 丹尼斯 根据 自己 在 丰田 公司 工作 的 经 验 ， 帮 助 读者 理解 成 功 ( Success ) 在 丰田 公司 意味 

着 什么 ， 并 使 用 各 种 插图 以 便 清楚 地 解释 为 什么 ( Why”s ) 和 如 何 ( How”s ) 等 内 容 ， 这 其 中 包括 用 于 收集 

和 整理 数据 的 各 种 表格 。” 





一 一 鲍 勃 ， 施 罗 尔 ( BOB SCHROER ) ， 俄 亥 俄 州 列 克星 敦 精益 变革 代理 


《简化 精益 生产 》 涵 盖 了 整个 精益 生产 系统 中 与 精益 相关 的 方方面面 。 本 书 作 者 用 一 种 简单 直接 的 常 识 性 
方法 介绍 精益 生产 ， 使 本 书 可 作为 车 间 资 源 ， 让 每 一 个 操作 者 易于 获得 ， 随 时 使 用 。 
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